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نحددر: 


جميع الحقوق محفوظة للمجموعة العربية للتدريب والنشر ولا يجوز 
نشرأي جزء من هذا الكتاب أواختزان مادته بطريقة الاسترجاع أو 
نقله على أي نحو أو باية طريقة سواء كانت إلكترونية أو ميكانيكية أو 
خلاف ذلك إلا بموافقة الناشر على هذا كتابة ومقدما. 
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مقدمة الناشر س 
الوحدة الاولی: مفهوم التدريب وأسالبيه 
أهداف التدريب 9535 ا 0 


أهمية التدريب في النظات E‏ 
مبادئ التدريب الفعال في ضوء نظرية النظم ور و 


متطلبات تطبیق الا دارة باحودة الشاملة اسب[ 
التعرف على فكر ومعتقدات وتوقعات وآراء العملاء 00 


3 ⁄ 
م307 


ما هى أساليب التدريب المختلفة أثناء العمل mS‏ 
الحددات التی تقلل من فعالية التدریب آثناء العمل ۱ ۱ 


التدريب المؤثر أثناء العمل 


القيادة والعمل بروح الفريق في إدارة الجودة الشاملة 

ماذا تريد الإدارة العليا؟ لمش 0 
بعض الناذج التطبيقية لإدارة الجودة الشاملة 00000 
معايير إدارة الجودة الشاملة عند ديمنج ل 
معايير إدارة الجودة الشاملة عند بالدریج س 


بعض مؤشرات معيار المعلومات والتحليل .....- 
بعض مؤشرات معيار التخطيط الاستراتيجي للجودة 
بعض مؤشرات معيار إدارة وتنمية الموارد البشرية 0 
بعض مؤشرات معيار إدارة جودة العمليات e‏ 
بعض مؤشرات معيار احودة والنتائح الإجرائية س 
بعض مؤشرات معيار التركيز على المستفيد ورضاه 0 
ما المقصود بالتدريب الإستراتيجي ل 
استراتيجية التدریب الوجه بالاداء ۰ 
الأهمية والأهداف من التدريب الموجه بالاداء 0 
الخطوات الا ساسية في التدریب الوجه بالاداء سك 


التدریب ا عل القدرات 000893 7[ 


⁄ 3 
۰۲ 4 0 


الوحدة الثالثت: ماهيت دوافع العمل وأهميتها للعاملین؟ 


ما المقصود بالدافعية؟ ب 
مادا يريد العاملون؟ a‏ 


أهمية الرضا الوظيفي وآثره على الانتاج مسب 
الأسباب الداعية إلى الاهتام بالرضا الوظيفي 0 


إرشاد الوظفین.. آسالیت ومهارات EN. TE‏ 


كيف تکسب و لاء موظفيك و تحصل على أعلى النتائج؟ 


الوحدة الرابعم: تقییم التدریب وقیاس العاند ۳۳۹ 
تقييم النشاط التدريبي o‏ 0 
فواعد متابعة وتقييم البرامج التدريبية ل 
آهمية متابعة وتقویم البرامج التدريبية بعد التنفيذ سس 
متابعة وتقویم التدربین سس 


التدریب المؤثر أثناء العمل 


التدريب المؤثر أثناء العمل 


الاختبارات المعيارية لتقييم المتدربين ا 23*00 
آهمية قياس العائد من التدريب لل 


5 ⁄ 
۰ 0 به 


۰۰ 


مقدمه الناشر 


نحن نعنی في الجموعة العربية للتدریب والنشر على نحو خاص بتناول 
كافة القضایا والتغیرات التلاحقة ومتطلبات الإصلاح الاداري وال قتصادي 
وکل ما يهم النظیات والتعرف آیضا على التجارب العالية الناجحة للوصول 
إلى ادف الشترك مع عملائنا في رفع وتطویر الکفاءات البشرية مرتکزین 
بذلك على قاعدة بیانات من الخراء والتخصصین والاستشاریین الوهلین 
لتنفيذ وإدارة كافة البرامح علمیا وعملیا ب| یتواکب مع طبيعة عمل النظیات. 
كا يتضمن نشاط المجموعة العربية للتدريب والنشر القيام بجميع آنواع 
الاستشارات في كافة التخصصات وقد ظهرت الحاجة إلى تفعيل نشاط 
البرامج التدريبية في المجموعة العربية للتدريب والنشر لتخاطب احتياجات 
محددة للشركات والجهات المختلفة من خلال القيام بدراسة ونحديد الاحتياجات 
التدريبية للشركات وتصميم برامج خاصة تفي مبذه الاحتياجات وذلك 
لرفع معدلات أداء العاملين وتنمية مهاراتهم المختلفة. 
برامجنا التدریبیم: 

تغطى كافة التخصصات التي تحتاجها القطاعات المختلفة ونذكر من 
هذه البرامج على سبيل المثال: 


⁄ < 
0 7 0 


التدریب المؤقر آثناء العمل 


٠‏ المهارات الإدارية والإشرافية وإدارةالأعمال للمستويات الإدارية 
المختلفة. 
٠‏ المهارات السلوكية والقيادية. 
٠‏ المحاسبة بجميع فروعها و تخصصاتها. 
ه التمويل والادارة المالية والاستثار. 
أسلوبنا في التدريب: 
لا نعتمد في التدريب على الأسلوب التقليدي الذي يعتمد بدوره على 
التلقين وإعطاء المحاضرات» ولكن نرى أن التدريب بمفهومه الحديث يجب 
أن یعتمد كل اللا والنقاش وتبادل الخبرالك١‏ ومساعدة التدرب على 
طرح الشکلات التي قد تواجهه في عمله ووضع تصوراته للحلول با يؤدى 
إلى حقیق الاستفادة الرجوة من حضور البرنامج. ونعتمد في التدریب على 
العدید من الأساليب مثل : 
ه دراسة ومناقشة الحالات العملبة. 
ه الاستقصاءات وتبادل الاراء والقترحات. 
٠‏ الافلام التدرييية 
٠‏ تمثيل الادوار. 


⁄ 3 
۰۲ 5 0 


التدریب المؤكر أكتاء العمل 


كذلك لدينا مجموعة متميزة من قاعات التدريب التي تم إعدادها 
بأحدث الوسائل السمعية والبصرية با يؤدى إلى تقديم خدمة تدريبية على 
أعلى مستوى من الجودة. 
أنواع البرامج التي نقدمها: 

هناك نوعان من البرامج 
برامج مرکزیم: 

وهی البرامج الدرجة في الخطة السنوية بتواریخ وآماکن محددة والتي 
نقوم بإرساها في بداية كل عام للمؤسسات والهيئات والجهات في أنحاء العالم 
العربي» وبعد ذلك نتلقى الترشيحات من الجهات المختلفة على تلك البرامج. 
برامج تعاقدیہ: 

نظرا لصعوبة احتواء خطة البرامج السنوية على جميع البرامج في الجالات 
والقطاعات والأنشطة المختلفة وكذلك مواعيد وأماكن البرامج المدرجة 
بالخطة قد تكون غير ملائمة لبعض الجهات أو المؤسسات أو قد تطلب جهة 


الجهة الطالبة بشكل خاص ف المكان والزمان المناسب لها. 


⁄ < 
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التدریب المؤقر آثناء العمل 


تم تصميم وإعداد وتنفيك برامج تدریبیه فصيرة للمؤسسات والهيئات 
تتراوح مدتها من أسبوع تدريبي (خمسة أيام عمل) إلى أربعة أسابيع.. وهناك 
برامج تأهيلية وهی ما يطلق عليها (دبلومات) وتتراوح مدتها من ثانية 
أسابيع إلى أربعة وعشرين أسبوعا تدريبيا وحسب ظروف الجهة الطالبة. 


۰۲ 10 0 


الو وحن الأولى 


مفهوم التدريب وأسالیبه 





یعرف التدریب بأنه "النشاط الستمر لتزوید الفرد بالهارات والخبرات 
التي تجعله قادرا على مزاولة عمل ما بهدف تطوير العمل وتحسين الأداء". 

والتدريب لم يعد مقتصرا على تنظيم الدورات التدريبية التقليدية ومنح 
شهادات الاجتياز» بل أصبح خيارا إستراتيجيا في منظومة استثار وتنمية 
الموارد البشرية» كما أن الانسان لم يعد يطلق عليه اسم العامل أو الموظف. بل 
آصبح يطلق عليه اسم المورد البشري» ولذلك يعتبر الانسان من أهم الموارد 
التي تقوم عليها صروح التنمية والبناء والتنوير في أي دولة وفي أي مكان 
فوق كوكب الارض.ولقد تسابق العلاء في تخصصات مختلفة على تعظيم 
الانسان فأطلق عليه الاقتصادیون اسم رأس المال البشري.. كا أطلق عليه 
المحاسبون اسم الأصول البشرية.. أما الإداريون فقد سموا الإنسان برأس 
المال المبدع أو رأس امال المعرفي. 


11 3% 


التدويب الور أثتاء العمل 


وفي هاية القرن العشرين نجد أن ثورة المعلومات آفرزت ثورة إدارية 
اتجهت نحو تغيير الأسلوب والمنهج التقليدي في إدارة النظات وأصبح 
التركيز على الإنسان الكفء القادر على التعامل مع التغيرات والمستجدات 
والتطورات» بحيث يصبح الثابت الوحيد في عالم اليوم والغد هو التغيير 
وأصبحت الإدارة هي إدارة عمليات التغییر وصولا إلى إدارة الجودة الشاملة. 


وتعتمد هذه المنهجية الجديدة لإدارة الحودة الشاملة على العنصر البشري 
وتنميته وتطويره بصفة مستمرة» وتبعا لذلك تطورت النظرة من الفرد المدير 
إلى المدير القائد. وأخيرا المدير ذي الكفاءة العالية في التأثير على عناصر البيئة 
التي يتعامل معهاء وتحولت القيادة الإدارية إلى القيادة الإستراتيجية.. 
وحولت العملية الإدارية من التحسين إلى استمرارية التحسين وعدم 
توقفه.. ومن الإدارة العادية إلى الإدارة الوقائية. 


إن منظمات الامس التي ستبقی الیوم وغدا لابد آن تسعی ال تطوير 
وتوسیع آهدافها لتقابل الغد الجهول. فهي إذن تتغیر من موسسات ذات 
آهداف واضحة وذات صفة كمية ونشاط نمطی» إلى موسسات ذات آهداف 
متجددة متنوعة ومترامية لا تقتصر في نوعیتها على كم محدود. بل قد تتجاوزه 
إلى نواح ومتطلبات غير كمية صعبة القياس» وهذا هو التحدي الا خطر 
الذي تواجهه منظیات وموسسات الال والأعمال في دول العام الثالث» وهنا 
تتجلى إطلالة التدریب كالية مستمرة للمواكبة والواصلة ومواجهة التحدیات 


۰۲ 12 0 


التدريب المؤثر أثناء العمل 


إذا تمكنا من تحديد الحدف أو الاهداف من التدريب فان ذلك سوف 
يساعد على تحقيق خطوة هامة وهي تحديد الأساليب والوسائل التي يتم من 
خلاغا الوصول إلى هذه الأهداف لذلك ينبغي أن تكون الأهداف واضحة 
ليعلم الدربون والمتدربون ما هو المطلوب آدائه منهم تحديداء وعلى ذلك فان 
البدء بكتابة الأهداف يمثل المدخل الصحيح لتخطيط التدريب. 


ه اكتساب الأفراد المعارف الوظيفية وصقل الهارات لإنجاز العمل 
٠‏ تطوير أساليب الاداء لضان آداء العمل بفعالية. 

ه تخفيف العبء على المشر فين. 

ه الحد من الأخطاء وتحقيق الاستفادة القصوى من فرق العمل 

ه مساعدة كل موظف على فهم وإدراك العلاقة بين عمله وعمل 


130 


التدریب المؤثر أثناء العمل 
أهمية التدريب في النظمات: 
إن مهارات الافراد غير دائمة وربا يأتي عليها وقت وتبطل» فلا يمكن 
توقع أن يظل العاملون ماهرين إلى الأبد» فالتقدم التقني في كل أوجه الحياة 
يجعل المهارات متجددة کما أن تغيير الأفراد لمجالات عملهم يتطلب مهارات 
وقدرات مختلفة عن تلك التي كانت تتطلبها ع اهم السابقة ولذلك ليس من 
العجب أن تنفق النظات الأموال الطائلة هدف تأهيل العاملين وتطوير 
مهاراتبی وعلى سبيل المثال فيقدر ما ينفق في الولايات المتحدة على برامج 
ویمکن بلورة آهم الجوانب التي تبين آهمية التدریب وفوائده للمنظات 
عامة في النقاط التالية: 
1 زيادة الانتاجین: 
ذلك أن تطوير مهارات العاملين ينعكس إيجابا على الإنتاح كا ونوعاء 
ويؤدي مع توافر الظروف المناسبة الأخرى إلى تخفيض التكاليف. 
2 زيادة الرضا الوظيفي للعاملين: 
بساعد التدريب عل زيادة مه العامل بنفسه ومهاراته. و جسن من 
اجاهاته تجاه عمله والمنظمة بشكل عام وسوف تعر ضص هذه النقطة 
بالتفصیل في الوحدة الثانية. 


xX 14 0 


التدریب المؤكر أقتاء العمل 


إن تدريب العاملين على أفضل الأساليب والتقنيات اللازمة لاداء 
العمل بشكل سليم» يؤدي إلى تخفيض معدلات حوادث العمل وهذا 


بدوره يقدم للمنظمة وفورات كبيرة في النفقات. 

4 ضمان استمرارية التنظيم و اکسابه المزيد من الرونن: 
آما استمرارية التنظیم فیقصد بها عدم اعتادية النظمة على آشخاص 
معینین» بحیث أنها تبقی مستقرة وفاعلة رغم فقدان آحد مدراء‌ها 
او یا 
وهذا یتحقق من خلال إعداد وتدریب ما نسمیهم بکوادر النسق الثاني. 
آما الرونة: فهي قدرة النظمة على التکیف مع متغیرات الاعمال والوظائف 
وهذا من خلال تدریب الافراد لشغل الوظائف الجحديدة. 

5 يؤدي التدریب إلى تحسين سمع النظمن: 
ولعل هذه الفائدة لا تؤتي آکلها أو ذارها إلا بعد أن تنبت الفوائد الذکورة 
سابقاء فجودة الإنتاج وتخفيض التكاليف ورضي العاملين ومرونة المنظمة 
واستمراريتهاء جميعها مزايا ونتائح تترك بصمتها النهائية على الصورة 
الذهنية لآي منظمة ضمن محيطها الذي تتح رك فيه. 


م 15 


التدریب المؤثرأثناء العمل 
مبادئ التدريب الفعال في ضوء نظرية النظم: 
إن التدريب الفعال هو الذي يحقق النتائج المرجوة من العملية التدريبية 


وهذا نرى أن التدريب الفعال لا ينظر إليه بمعزل عن البيئة التي يتم تنفيذه 
فيها وذلك كله يمكن أن نلخصه في العناصر التالية: 


٠‏ أولا: مبادئ عامة. 


مبادئ التدريب الفعال 


۰۲ 10 0 


e‏ ثانيا: مبادئ تنظيمية. 
» ثالثا: مبادئ اجتاعية. 


ل رابعا:مبادئ نفسية . 





التدريب المؤثر أثناء العمل 


أولا: البادی العاميّ للتدريب 


عندما يواجه الفرد مواقف تعليمية جديدة وذلك کا يظهر في العملية 


آ- المدرب والمتدرب. 


ب- التدرت والتدرت الآخر معه. 


لابد من مراعاة البادی العامة التالیت : 


-1 


2 


لتعلم عملية مستمرة مع استمرار الحياة» ولکنها تختلف من فرد لأخر. 
التنمية والتطویر تختلف من فرد لأخر حسب إمكانياته وقدراته الجسانية 
والعقلية والروحية والثقافية. 

التنمية عملية مشتركة بين التدرب والدرب وبين التدرب والشارکین 
كل شيء قابل للتعلم وذلك في اللغة والمعلومات والقيم والاتجاهات 
والصفات الشخصية. 

أي شى يمكن تعلمه يتم تطبيقه في مجال العمل أو في الجالات الأخرى 
المشابهة سواء في الانتاج آو التسویق آو التدریب أو الإدارة.... إلخ. 
لعملية التدريبية تساهم في تحقیق التنمية الذاتية في الجوانب العقلية 
والسلوكية بشکل متکامل. 


۰۲ 17 0 


التدریب المؤثرأثتاء العمل 


ثانيا: مبادئ التدريب التنظيميى 

1- ضرورة وجود هدف للعملية التدريبية. 

2- ترتبط المادة التدريبية بطبيعة عمل المتدرب. 

3- تحدد المادة التدريبية وفق تسلسل منطقي وتصاعد درامي متکامل. 

4- ربط المادة التدريبية بمشاكل العمل الواقعية. 

5- توافر النظرة الإيجابية من قبل الرؤساء للعملية التدريبية. 

ثالثا: ميادئ التدريب الاجتماعیب: 
بالنظر إلى التدريب على أنه عملية اجتماعية يرتبط فيها عدد من الأفراد 

هم علاقات وأدوار وأحاسيس تحكم علاقاتهم» وهم ارتباط بالنظام 

الاجت‌اعي الذي يعملون فيه سواء من ناحية الشركة أو المجتمع فان ذلك 

يجعل نجاح العملية التدريبية مرتبط إلى حد كبير بنفس القيم السائدة في 

المجتمع المحيط» وذلك في ضوء البادی التالية: 

1- الیل إلى العمل الجماعي والرأي الجماعي والتأكيد على أهمية وضرورة 
الفكر الجماعي في البرنامج. 

2- بیان آثر ودور الجماعة في تشكيل سلوك المتدرب وبيان آثر الانسجام على 
نحقيق النتائح 
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3- ضرورة أن يلم الدرب بخلفيات التدربین وأسلوب تفكيرهم حتى يحقق 
الفعالية من عملية نقل الخبرة والمهارات في البرنامج التدريبي. 

4- بیان آهمية الحجم الأمثل للمجموعة الفعالة وبيان آثر ذلك في النقاش 
والحوار والتفاعل بين الاعضاء. 

5- توافر جو من الدفء والثقة بين هيئة التدريب والمشاركين في البرنامج 

6- توافر مساحة كافية لطرح آراء التدربین وأفكارهم بل والساهمة في 
تحديد نتائج البرنامج يساهم بشكل كبير في تحقيق الفعالية. 

7- تأثر هيئة التدريب بالمناخ السائد في الشركة التي يتم فيها العملية 
التدريبية والمساهمة في ميكانيكية العملية التدريبية دون إفساد ها. 

رابعا: المبادئ النفسيى للعملیم التدریبیم 

1- الدوافع. 

2 الانجاهات. 

3- درجة النضح. 

4- العائد من العملية التدريبية. 

5- التدرج في نقل المعلومات. 

6- وقت البرنامج وتفتيت الجهد. 
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أنماط التدريب: 
تصنیف التدریب: هناك عدة آسس لتصنیف التدریب منها: 
1 التصنیف حسب مكان الندریب: 
* التدریب الداخلی: هو تدریب الشخص داخل مکان العمل. 
* التدریب الخارجي: يتم بواسطة مکان آخر أو شخص من خارج 
المنظمة التي يعمل بها الوظف. 
3 يق سيسات 
۰ تدریب ما قبل الخدمة: وهو التدریب الذي يخضع له اللتحقون 
حديثاء أو لتأهيل آشخاص تمت ترقیتهم لوظيفة أعلى. 
٠‏ التدريب أثناء الخدمة: وهو التدريب الذي يقدم للأشخاص أثناء 
الخدمة والذين يؤدون مهام محددة. 
3 التصنيف حسب مستوی التدریب: 
e *‏ 
> ویب ری 
۰ تروپ ی 
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4 التصنيف حسب مجال التدريب. 
٠‏ دريب نموي 
ه تذريب مهني 
6 تدریب إداري 
4 تدریب فني 

ما هي أساليب التدریب المختلفة أثناء العمل: 

1- قضاء فترة تسمی تحت التمرین تمتد لعدة آشهر قبل أن یصبح الموظف 
احدید مسئو لا ماما عن عمله. 

2 الدوران بين عدة وظائف أو آنشطة یتعرض فیها التدرب لرؤية مختلفة 
لشتی الوظائف التي يحتاج إلى الإلمام بهاء وهذا النوع بالذات یصلح في 
التدریب الا داري حيث یتعرض الرشح للمنصب الاداري لشغل عدة 
وظائف حيث یلم بمحتویاتها وحتی تتکون لدیه رؤية آشمل للوظاتف 
التي ستکون نحت إشرافه في بعد. 

3- الکتب الجاور آسلوب آخر للتدریب يتم وضع مکتب الوظف الجديد 
مباشرة بجوار مکتب رئیسه أو موظف قدیم ذلك حتی یقوم بتدریبه 
ویلاحظ سلوکه وتصر فاته وأعماله وقراراته ویسند إليه الدرب بعض 
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الأعمال بالتدريج فيقوم بها في البداية تحت إشرافه ثم يبدأ في الاستقلال 
بأعمال كاملة بالتدريج. 


4- شغل وظائف الغائبين... يمكن التدريب عن طريق تكليف الزملاء 
بالقيام بأعمال رؤسائهم أو مدربيهم أو زملائهم القدامى لفترة محددة 
أثناء غياءهم في أجازة أو لحضورهم تدريب أو لمرض أو لغيره من 
الأسباب» فيتعلمون بالتدريج الوظائف الجديدة» وبعد عودة الزميل أو 
الرئيس أو الدرب يسأله ماذا فعل في هذا الموقف أو ذاك أو ربا يحيله إلى 
شخص آخر كالمدير ليسأله إذا صادف موقفا صعبا. 


5- توجيه الأسئلة... يمكن للرئيس أو الزميل القديم أن يدرب الموظف 
الجديد عن طريق سؤاله دائا ماذا تظن أنه يجب أن أفعل في هذه المسألة 
أو تلك ؟ ومذا يمكن أن محیل إليه الملف كاملا لبحثه واتخاذ قرار فيه 
ولن يكون القرار نهائيا طبعاء ولكنه رغم هذا يشبه طريقة الا حلال محل 
الغائب في أنه يأخذ عملا بدلا من آخرين. 

6- المشاركة في أعمال اللجان... وذلك عن طريق تعريف المتدرب لخبرات 
وأراء أفراد آخرين حيث لم يكن يظن أن الآراء بهذا التنوع والاختلاف. 
ويحاول المتدرب التمرس على عرض وجهة نظره بأسلوب منطقي مقنع 
يتعرض فيه لكل امحوانب أو حتى قد تساعده على تكوين وجهات نظر 
جديدة» إلى جانب تعلم كيفية العمل في جماعة وهذا الأسلوب يصلح 
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للمرشحين لوظائف إدارية أو قيادية وإن كان يعانى من عيوب اللجان 
المعروفة. 

الوثائق - أو النشرات... وتتكون من تعلیمات توزع على الموظفين الجدد 
كل فترة من الزمن تشمل تعلیات وتوجيهات عن أفضل الأساليب 
لأداء العمل والواجبات والمسؤوليات والسلوكيات الوظيفية ووظائف 
الشركة وفرص الترقي» وكيفية تحسين الأداء إلى جانب معلومات 
متخصصة في وظيفته الجديدة. 

المحددات التي تقدل من فعالية التدريب أثناء العمل: 

أن الرئيس الباشر نفسه قد يكون ترقى لنصبه بالأقدمية وليس بالكفاءة. 
فهو لن يكون بالكفاءة التي تؤهله لتدريب الموظفين الجدد وحتى لو 
كان کف فقد يكون وصل لنصبه لإتقان العمل في الاضی بطريقة 
محددة وقد لا تخلو طريقته من العيوب التي يتعلمها المدرب» كا أن 
طريقته ربا كانت ملائمة في الاضی ولكن قد لا تكون كذلك في ظل 
التطور التكنولوجي السريع الذي يحدث في الحياة العملية. 

قد يكون الرئيس المباشر ممتاز كعامل كفء. وقد يكون ممتازا كرئيس» 
ولكنه قد لا يعرف كيف يدرب الآخرينء فالتدريب عملية تحتاج إلى 
مهارة» وقدرة على توصيل الأفكار للآخرين بالتدریج. 


230 


التدریب المؤثر أثتاء العمل 


3- انشغال الرئيس في أعمال كثيرة أخرى قد تجعله يظن أن أفضل أسلوب 
للتدريب هو أن تجعل المرؤوس الجديد ينهمك فجأة في العمل بدون أن 
يتعلم بالتدريج الخطوات التمهيدية والمبدئية التي تكون ضرورية ليتعلم 
خطوة بخطوة وبطريقة منظمة الأسلوب الصحيح لاداء العمل. 

4- إن علاقة المرؤوس برئيسه وما يصاحبها عادة من انفعالات العمل قد 
لا تدع للمرؤوس الفرصة لكي يشعر بالاطمئنان وهو يجرب ویخطی. 
ما يجعل الحو متوترا دائا بين التدرب والدرب وخاصة لو تعود الرئیس 
على لوم الخطی من مرژوسیه ونسی أن هذا الموظف مازال تحت 
EAN‏ 

5- قد تكون هناك من المعلومات ما لا يستطيع الرئيس نقلها لانه هو نفسه 
لا يعرفها ولذلك يجب الاهتمام بتوفير العرفة الكافية للرئيس الذي 
سوف يقوم بالإشراف على التدريب أثناء العمل. 
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الوحدة الثائرة 


مفهوم الجوده 
في ادارة الموارد البشرية والتدريب 


ماهية جودة العدریب: 
بطرح العدید من لفاهیم حول احودة الا 44 نستطيع أن نصل إلى 
مفهوم جودة التدریب التمثل ف: 
٠‏ تجوید وتحسين مدخلات وعملیات وخرجات التدزیب با یساهم في 
حقیق آهداف التنمية. 
ه عادة هيكلة نظام وآلية التدریب في ضوء العاییر العالية للجودة الشاملة 
التدريسية. 


۰ التحسين ات مر للأداء ٤‏ التدريب ب حمق الحودة ٤‏ 2 نشاطاته 


ونتائجه. 
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© ک| أن اخودة في المؤسسات التدریبیة: تعنی مدى مطابقة مخرجات التدريبت 
للأهداف والمعايير الموضوعة. 


ما المقصود بادارة الجودة الشاملة: 
* التركيز على العميل داخل وخارج النظمة. 
٠‏ التركيز على استمرار حسين العمليات التنظيمية. 
٠‏ التركيز على وجود قاعدة بيانات دقيقة. 
٠‏ التركيز على بناء فريق العمل . 
٠‏ التركيز على اندماج المرؤوسين. 
ه التركيز على القيادة الصحيحة. 
* التركيز على التحسين والتطوير الدائم. 
٠‏ التركيز على التعليم والتدريب المستمر. 
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متطلبات تطبيق الإدارة بالجودة الشاملة: 
ه تغير عاداتنا القديمة. 
* تغيير أسلوب التفكير. 
* قدرا من الصبر على النتائج. 
و عدم الخوف من التغيير. 
ه معارف ومهارات جديلة. 
ه الحكمة إحدى المتطلبات المهمة. 
ه الاستعداد للعمل الشاق. 


التعرف على فكر ومعتقدات وتوقعات واراء العملاء 
٠‏ لماذا يعتقد عميلك أنه في حاجة إليك؟ 
* كيف يفكر عميلك؟ 
۰ ما هي درجة رضا عميلك عن آدائك؟ 
* كيف يتوقع عميلك حاجاته الستقبلیة؟ 
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كيف تطبق اجراءات الادارة بالجودة الشاملة 
في إدارة الموارد البشرية؟ 


والنهيئه لقبول الجديد 





و وق 
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كيف تنعرف على احنیاجات عميلك 






كن على اتصال 
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القيادة والعمل بروح الفريق في ادارة الجودة الشاملة 
ماذا تريد الاداره العلیا؟ 
الا دارة العلیا تقود التغییر في ثلاث مراحل هی: 
ه٠‏ الرحلة الاو التخطیط للتغيير. 
« المرحلة الثانية الانتقائية. 
آولا: الرحل الاولی التخطط للتغیر: ويمكن تحقیق ذلك بالخطوات الاتبن 
6 تنظیم وتطویر الوسائل الستخدمة لا کتساب العرفة والخبرة. 
٠‏ تحديد العمليات المطلوبة. 
ه تفهم ثقافة المنظمة. 
و التعرف على ماهية إدارة الحودة الشاملة. 
٠‏ توعية الأفراد وتدريبهم. 
٠‏ تكوين فرق العمل الذي تتصف بالعمل الدءوب والتخطيط للاستمتاع 
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ثانيا: المرحلة الثاني الانتقائین وتعني ضرورة. 

٠‏ توفرالمعرفة والخيرة الكامنة. 

٠‏ تكوين الرؤية الواحدة لدي العاملين في المنظمة. 
٠‏ تفهم العاملين للمقصود بالتطوير. 

ه سيطرة نزعة التطوير نتيجة لتدريب العاملين. 
ثالثا: الرحلم الثالثي مرحلن الروین وتتلخص فيما يلي 
٠‏ بان يتعايش كل العاملين مع الرؤية الجديدة. 

٠‏ أن تتحسن العمليات المتبقية الموجهة نحو الحدف. 
٠‏ أن يشعر کل فرد أنه جزء من البيئة الجديدة. 

* التطوير المستمر يتحول إلى شيء مألوف. 

* تشجيع العاملين على حقيق رغبات العملاء. 

٠‏ أن يتم اتخاذ القرار من أدنى المستويات الوظيفية. 


۰ تولد انجاه قوي نحو التعليم. 
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نصرفات القاد: والروساء التي تعوق اداء الفریق 


اخبطاع الاجادة للفريق اخفاء الحقانق وإضفاء 
من اليدادة نطاق من السرية عليها 


تقدیه الحلول ثبل تقدیه 0 .۱ وضع بصمانهم علی كل 
الحقائق التو تات والمفترحات 


التوقع الخاطی لتابيد مدا وه البحث ن 
الفريق للتفيرات الأخطاء وإشعار الفريق 
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ماهية خطة التطبيق الرئيسية للموارد البشرية والتدريب من حیت العمل 
والتساسل العام للعملية لتطبيق الجودة الشاملة: 


| اخس | اتتديم | تاو 
لجنة التوجيه ١‏ حدد استارة | اعمل كفريق» اظهر | التخطیط طور 
العضوية / التدريب 
دور التوضيح 
أو جد الرؤية» | الترکیز على التکامل» 
تسمية اخهود آوجد الرموز 
الانتقال والتحول. 
تین الاطلة» إدماج الميكل في 
اشتراك الادارة | فا الإدارة 


الوسطي‌مبکرا. ‏ |اليومي. 


تخطيط الوارد | نشر الخطة ومراقبتهاء | | 
نحديد المنسق» تحديد وتوقع التطلبات 
الميزانية ومتطلباتها. | الوقتية الزمنية. 
انقل النجاح» انقل 
التقدم والدروس 
استخدم الوسائل 
احدیدة. 
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اطي التي | الاسا عل | 


الهارات نف 
1 | للفريق» مهارات |إيجا 


نو جبه الادارة. 


تشجيع التلقائية. 
يبية» العمل الجاعى 
متعدد لها 
اشتراك العملاء 
والموردين في فرق 
العمل . 
قيادةالع ملاع 
والملوردين إلى 
المستقيلء التفوق 


الاداء الرئيسية. 


المكافأة تحديد أسلوب |الاحتفال بالنجاح» ربط الأداء 
والاعتراف |الاعتراف بالفريق | مكافأة الفرق» تنفيذ | بالااهداف تعد 
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العوائق الثقافية. |التركيزعلى 
العمليات الحديدة 
إدخال لغة جديدة. |والاجراءات 


للثقافة الطلو بة. 
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منياس للندریب مستخرج من ۲۰ مفياس 


4000 راو[ 


ناد حوذا ال تند والتذريب 
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التدریب المؤكر اء العمل 
بعض النماذج التطبيقية لادارة الجودة الشاملة 


تساعد ادارة الحودة الشاملة الادارة التعليمية بطريقة منهجية منظمة 
على إحداث التغيير النشود في النظمة. حيث تشدد بمبادئها وآسالیبها 
وأدواتها وإجراءاتها على توفیر البیانات حول كل جوانب العمل ومجالاته ثم 
تفسيرها وتحليلها حتى يتم اتخاذ آنسب القرارات لتطوير وتحسين الاداء. 

ویفدم رواد الا صلاح التعلیمی حالما تطسق ادارة احودة الشاملة ٤‏ 
العدید مر الادارات فى تلف آنحاء العالم. ونظرا للطلب المتزايد عل تطبية 

يد من الا دارات ي و : : ب 
إدارة الجودة الشاملة» سواء في المصنع أو التجر أو المنظمات- فقد تم تصميم 
عدد من الناذج التى تلقى القبول على نطاق واسع من أجل الارتقاء بالجودة 
ونحسين الأداع ومن بين آهم هله الن‌ادج: 

۰ نموذج معايير إدارة الحودة الشاملة عند دیمنح. 

* نموذج معاییر إدارة الجودة الشاملة- الایزو 9000. 

8 نمودح معاییر إدارة الجودة الشاملة عند بالدریج. 

سوف نعرض لكل من هذه الناذج الثلاثة معدلة حسب إمكانيات تطبيقها 
في المجالات التربوية المختلفة» وباختصار شديد بالنسبة للنموذجين الأول 


۰۲ 38 0 


التدریب المؤكر آثناء العمل 


معايبر ادارة الجودة الشاملة عند دیمنح: 


-1 


وضع أهداف ثابتة من أجل سین اعداد الو طف ونز ویده بالخرات 
العملية التى تعمل على تنمية شخصيته بشكل متکامل. 

تبنى الإدارة لفلسفة جديدة تثير التحدي لكى يتعلم الموظف الحديد 
تحمل السئولية والمبادرة. 

عدم الاعتماد على نظام الدرجات فقط كأساس لتحديد مستوى الاداء. 
توثيق الارتباط بين المراحل التدريبية المختلفة هدف تحسين الاداء لدى 
الموظف خلال كل مرحلة وعند الانتقال من مرحلة لأخرى مع الاهتمام 
بتوفير سجل شامل لهذا الانتقال. 

التحسين الدائم للخدمات التعليمية المقدمة في الحاضرات من أجل 
تحسین الاداء بشکل مستمر. 

الاهتتام بالتدریب الستمر في مجال تحسين جودة الاداء لكل من 
ال داریین والعاملین. 

الاهتام باجاد القيادة الفعالة من أجل مساعدة العاملین على حسن 
استخدام التقنیات والامکانیات لتحقیق آداء أفضل يساعد التدرب على 
الابتکار والابداع. 
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التدریب المؤثر أثتاء العمل 


بالحرية وقادرة على مواجهة المشكللات. 

و كسر الحواجز بين الأقسام وتشكيل فرق العمل من مختلف الاقسام 
والإدارات بشكل تعاوني بناء. 

10- التخلی عن تردید الشعارات والنصائح المباشرة واستبداها بالتحضير 

1- تشجیع السلوك القيادي الفعال لدی الافراد» النابع من دوافعهم الذاتية 
لتحسين الا داء. 

2- نحسين وتفعیل العلاقات بين فرق العمل ككل با یساعدهم على 
الاستمتاع بعملهم وزمالتهم لبعضهم البعض. 
فر د. 

4- تدریب آفر اد الجتمع على الاهتام بإحداث عملیات التغییر اللازمة 
لتحقیق الجودة في مجالات العمل الختلفة باعتبار التغییر والسعی نحو 
الجودة مسئولية کل فرد في الجتمع. 
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التدويب الذگر آثناء العمل 


معابير ادارة الجودة الشاملة عند بالدریج: 
1- القيادة. 

2 المعلومات وتحليلها. 

3- التخطيط الاستراتيجي للجودة 
4 إدارة وتطوير الموارد البشرية 

5 إدارة جودة العمليات 

6- النتائج الإجرائية للجودة 

7- التركيز على رضا العميل 
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التدریب المؤثر أثتاء العمل 


اطار عمل لمعايير إدارة الجوده الشاملی عند بالدريج 


التركيز على رضا العميل | تطوير وإدارة الوارد البشريى 


قياس التقدم 
¬= 


النتائج الإجرائية 
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التدریب المؤكر أكتاء العمل 


وسوف نعرض فيا يلي لبعض المؤشرات اشامة التي يمكن الاستناد إليها 

في الحكم على مدى توفر أي من العایبر المشار إليها وذلك على النحو التالي: 

بعض مؤشرات معيار القيادة: 

» تحدد التوجهات التي تساعد على التكيف مع احتياجات العمل المتغيرة 
وما فيه من فرص خلاقة. 

ه تحرص على تحسين مجمل الاداء وتنمية التعليم المستمر. 

ه تشرك كل العاملين في مواجهة التحدي الحالي لتعزيز قيمة العمل . 

٠‏ تتحمل مسئولية كل ماهو آسامی في كل ما يتصل بالعمل. 

۰ توضح أن القيم والاتجاهات والتوقعات المحددة والمتمركزة حول المتدرب 
هي أساس قرارات النظمة وأفعاها. 

ه تستخدم التغذية الراجعة في مجمل الاداء الوسسی. 

٠‏ ارس دورها ني خدمة الجتمع والبيئة المحيطة با یتناسب مع حجم النظمة 
ومواردها. 


* تدعیم وتثیب الاداء عالي الستوی استنادا إلى قیاسات دقيقة للأداء. 
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التدويب المؤثر أثتاء العمل 


بعض مؤشرات معيار العلومات والتحلیل: 


توجيه المنظمة بكل جوانب العمل فيها نحو استخدام معلومات الاداء 
بفعالية من أجل التحسن. 

وضع البيانات الأساسية في خدمة العمليات والتوجهات الإستراتيجية. 
نشر المعلومات والبيانات وتوفيرها لجميع العاملين لتيسير استخدامها فم| 
يلزم. 

الحرص على سرعة الحصول على المعلومات والتحقق من مصداقيتها 
وارتباطها بالاحتياجات. 

الاعت‌اد عل تکنولوجیا العلومات لتحقیق سر عة استجابتها لاحتیاجات 
المنظمة المتغيرة. 

تقييم وتحسين العمليات الخاصة باختيار واستخدام المعلومات التنافسية 
لتحسين الآداء 

استخدام تحليل الأداء وتفهم ارتباطات السبب والنتيجة كأساس لتوجيه 
العمل واتخاذ القرارات. 

توفیر نظام معلومات متکامل حول الجوانب المالية والادارية بالنظمة. 


تصمیم نموذج الاداء الشامل في ضوء البیانات والعلومات التوفرة. 
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التدریب المؤكر آثناء العمل 


* التدريب المستمر على أساليب وفنيات وأدوات جع البيانات وتحليلها 
والاستفادة منها. 

بعض مؤشرات معيار التخطيط الاستراتيجي للجودة: 

٠‏ التركيز على ما يحقق رضا العميل واستمراره والحفاظ عليه ودعمه. 

ه ضان أن يؤدى تحسين الأداء الإجرائي إلى نمو في الانتاجية وتنافسية في 
التكلفة على المدى القصير والطويل. 

٠‏ تدعيم الكفاية التنافسية عن طريق بناء قدرة إجرائية تتضمن السرعة 
والاستجابة والمرونة 

» مواجهة الفجوات بين بدائل التحسين والوارد المحدودة. 

ه جمع ختلف التحسينات الجارية والعمل على زيادتها وانتشارها في إطار 
دليل استراتيجي واضح. 

» ترتيب الأولويات في ضوء التكلفة وتوفر الموارد. 

٠‏ توفير العلومات المتصلة بالبيئة التنافسية والتعامل معها بنظرة طويلة 
المدى. 

* عرض مقاييس ومؤشرات الأداء مع تغييرها استجابة لظروف العمل. 

ه أخذ معدلات التحسين والتغيير الخاصة بالمتنافسين في الاعتبار. 
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التدويب المؤثر أثتاء العمل 


بعض مؤشرات معيار إدارة وتنميم الموارد البشريي: 


تشجيع جميع العاملين وتمكينهم من الإسهام في مختلف جوانب العمل 
الؤسبى. 

تنمية معارف ومهارات العاملين وزيادة قدراتهم على التكيف والاستجابة 
للتغير والوفاء بالأهداف. 

تدفق وانسيابية المعلومات التي تدعم تصمییات الوظيفة والعمل المتمركز 
حول الطالب. 

إشراك العاملين في اتخاذ القرارات تدعی| للمرونة والابتكارية وسرعة 
الاستجابة. 

إيجاد وسط مفز یتمتع بالثقة والالتزام التبادل والاتصال الفعال بين 
الو ظائف الختلفة. 

مسايرة حوافز العاملین مع انجازاتهم لاهداف النظمة. 

مشاركة العاملين مع المديرين في تصمیم التدریب ونحديث احتیاجاته. 
التركيز على إطلاع العاملين على البيانات الأساسية للعمل ومشكلاته 
وكيفية التعامل معها. 


إيجاد مناخ متوائم مع تنشيط الدافعية والسعى نحو مستويات الاداء. 
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التدويب المؤكر أكتاء العمل 


553 ۳ 3 العاملين برع 4 البعض وبیهم والاطراف دات الصلة 


بعض موشرات معبار إدارة جودة العمليات: 


التكيف بسرعة وفعالية للمتطلبات المتغيرة. 

تقييم وتحسين عمليات التصميم من أجل إنجاز أفضل آداء. 

تحديد النقاط الحاسمة بالنسبة للملاحظة والقياس. 

تحديد مستويات الاداء والاسترشاد بها في تصحيح ما قد ينحرف عن 
الاداء التوقع. 

أخذ الفروق بين الافراد في الاعتبار عند تقييم الاداء. 

تنويع أسس ومداخل وأساليب تحسين التشغيل. 

وضع بيانات التمويل في الاعتبار عند تقييم بدائل وأولويات تحسين التشغيل. 
تحسين وتقييم عمليات الدعم الأساسية مع الحفاظ عليها والتنسيق فيا 
وضع المعايير المناسبة لاختيار المشاركين للوصول إلى أفضل أداء مکن. 
العمل على تحسين قدرات المشاركين وتحديد المستوى المناسب للوفاء 
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التدويب المؤثر أثتاء العمل 


بعض مؤشرات معيار الجودة والنتائج الإجرائيت. 


استخدام البيانات والمعلومات المعبرة عن رضا أو عدم رضا المستفيدين. 
تعديل أداء المنظمة في ضوء وجهات نظر المستفيدين. 

مقارنة نتائج النظمة في إطار المنافسين لما وغيرهم من مقاييس الاداء 
E‏ 

الربط بين المقاييس والمؤشرات المستخدمة والموارد الأساسية التوفرة للمنظمة. 
تشجيع استخدام مقاييس متنوعة للعمل على تظوير مسارات الاداء في 
تحليل النتائح التي تكشف عنها مقاييس أداء التشغيل والتنبؤ بتأثيرها على 
رضا المستفيدين. 

تحليل نتائح فاعلية الإنتاح في ضوء الشروط الأساسية التي تهم 
ا 

إيضاح الارتباط الإيجابي بين النتائج ومؤشرات السوق. 

حدید ونشر وإعلان عوامل التايز في شروط المستفيدين والمتتجات والخدمات. 
تقديم تقارير منتظمة تشمل مقارنة المعلومات في ضوء المنافسة ومقاييس 
الاداء الخارجة. 
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التدريب المؤثر أثناء العمل 


بعض مؤشرات معيار التركيز على المستفيد ورضاه: 


حدید متطلبات وتوقعات المستفيد الظاهرة. 

توفير العلومات الخاصة بالمستفيد لجميع العاملين في المنظمة. 

استخدام مجموعة متنوعة من استراتيجيات الاستماع والتعلم للتعرف على 
احتياجات المستفيد. 

العمل على بناء مشاركة فعالة وعلاقات طويلة المدى مع المستفيد. 
استخدام مصادر موثوقة وعملية التعرف على متطلبات المستفيدين مثل 
التغذية الراجعة والشكاوى. 

سرعة إنجاز الحلول الوقتية الفعالة للمشکلات حرصا على استعادة ثقة 
المستفيد. 

توفير المعلومات الخاصة بالشكاوى وتقييمها واستخدامها في كل جوانب 
العمل. 

تحديد العوامل التي تعكس أفضل سلوكيات تجاه المستفيد. 

تفهم العوامل التي تحرك المنظمة تجاه المنافسين والاستناد للمعلومات في 
تحسين الأداء التنافبی. 

ضهان تمشى العلاقة مع المستفيد مع الواقع وحاجات المنظمة المتغيرة. 
الخطوات الإجرائية لتطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة في المجال الإداري 
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التدويب لت أكناء العمل 


لتطبيق إدارة الحودة الشاملة ومعاييرهاء هناك نموذجان يتكون آوضا 
من حمس خطوات إجرائية يمكن الالتزام بها في ضوء ظروف كل مؤسسة 
وذلك يتضح من خلال الشكل التالي: 


التمهيد لتخي التخطيط للجودة 
+ نشر اعضاو وخقاذة الجودة - التحديد الإجرائي لأهداف النظام 
TR AR‏ - تحديد المستفيدين من الخدمن 
< تفار اليثنة الا دای هلا مایت - تحديد الاحتياجات 

- تحديد عوامل النجاح 


التنظیم للجوده ۱ التتفيد 
- إنشاء وحدة/ جماعم/ مجلس الجودة - دوائر ال الجوده 
- تشحکیل فرق العمل - اختیارنموذج الجودة 
۱ - ديمنج/ الایزو/ بالدريج 
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التدریب المؤكر أقتاء العمل 


ما المقصود بالندریب الإسترانيجي: 


التدريب الاستراتيجي هو عملية التنمية والتطوير الشامل والمتكامل 
والمستمر المبنى على أساس مخطط له إستراتيجيا مع توضيح الرؤية والرسالة 
والقيمة والعائد من عملية التدريب والتطوير من خلال عدة معطيات وأدوات 
إستراتيجية من القيم والانجاهات والمعرفة والتقنيات واشرات والمهارات 
التي تتفاعل وتتكامل وتشكل المصدر الأساسي لأفكار وسلوك وأداء وإنجاز 
الفرد» والوصول إلى أسس إستراتيجية كنموذج فعال لبناء الجدارات الوظيفية 
في كل آنحاء المنظمة المتعلمة » ولتحقيق الا هداف التنظيمية الإستراتيجية. 


استراتيجية التدريب الموجه بالأداء. 


من تعريف التدريب العام أنه صقل المهارات » الخبرات » المعلومات 
بتفاعل المدربين وأدوات التدريب والمتدربين » أما التدريب الموجه بالاداء 
فهو تدريب يجب أن يؤثر في أداء العاملين أن التدريب يتفق مع حاجات 
العمل في المنظمة وهذا ما يميزه عن التدريب العام حيث يجب التعاون 
الإيجابي بين مشرفي الأقسام ورؤساء الأقسام ومديري الإدارات وبين المدربين 
لوضع النقاط الحامة فقط التي يجب التدريب عليها والتي تعتبر بمثابة عجلة 
التقدم الدافعة للأداء الحالي وتوصيله للأداء المرغوب فيها بخص نشاط 
المنظمة ذاته. 
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التدويب المؤثر أثتاء العمل 


ويعنى مصطلح الاداء النتائح الفعلية» أو ما يقوم به الفرد من آعمال 
وهو التفاعل بين السلوك والنتائج أو الإنجازء آما السلوك 300۸۷107 فيعنى 
يقة آداء الفرد للعمل» أما الإنجاز )معصطء‌ناجهمعع۸ فيعنى ما يبقى من 
أثر أو من نتائح بعد توقف الفرد عن العمل أي أنه الناتج (35 0»::0۳6) 
وعلى ذلك فالتدريب الموجه بالاداء هو تدريب غير تقليدي يعتمد بصفة 
أساسية على أداء الفرد» ولذلك فهو يجب أن يؤثر في أداء العاملين ويتفق 
وحاجات المؤسسة» وبناء على ذلك فإنه من الممكن صياغة التدريب المبنى 
على الآداء في صورة المعادلة التالية: 
(الاداء المعياري - الأداء الحالي = فجوة الأداء التي يمكن تجاوزها بالتدريب) 


الأهمية والاهداف من التدريب الموجه بالأداء: 

لل ترگیز التدريكق عل متطلبات الو ظائف و او له سل الفجوة ٤‏ 
الاداء الخاص لكل وظيفة مها قصور في الاداء الحالي ولا يتماشى مع الآداء 
المعياري - تبرز آهمية التدريب الموجه بالاداء نظرا لانه ليبس بتدريب عام 
محدده » ولنشاط محدد. 

وعند حل هذه المشاكل بالتدريب لا محالة أنها تؤدى إلى رفع كفاءة 
العاملين وزيادة معدلات آدائهم ‏ الأمر الذي يؤدى إلى النهوض بالنظمة 
ككيان واحد متكامل وهذا هو الحدف من التدريب الموجه للأداء. 
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التدریب المؤكر أكتاء العمل 


لذلك يجب دراسة الاحتياجات التدريبية بدراسة ما يجب أن يكون 
عليه الفرد من مهارات وخبرات ومعلومات يتم تحديدها وعلى أهداف 
المنظمة الحالية والمستقبلية ومدى قدرة الافراد الحالية على تحقيق هذه 
الأهداف وما هذه التغيرات الطلوبة في أداء الافراد للوصول إلى الاداء 
المرغوب الذي يحقق أهداف المنظمة هذا ما نطلق علية الاحتياجات › 
وتتمثل هذه الاحتياجات في المعادلة الآتية: 

الاداء الحالى+ الاحتياجات التدريبية = الاداء المعياري. 

تتمثل الاحتياجات التدريبية في إحدى النقاط التالية أو أكثر وهذه 
النقاط هی : 

* رفع مستوی ومعدلات الاداء الحالية (لنفس الوظائف). 

٠‏ رفع مستوی معدلات الاداء في وظائف آعلی. 

* رفع مستوى معدلات الاداء للعاملين الجدد. 

ه وتتحدد الاحتياجات التدريبية من خلال التوصيف الوظيفى لكافة 
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التدریب المؤثر أثتاء العمل 


الخطوات الأساسية في التدريب الموجه بالاداء: 


يمثل التدريب الموجه بالأداء نموذجاً متكاملاً يتضمن مجموعة من 
الخطوات الاساسية التي يظهر من خلاها الترابط العضوي بين الاداء 
واحتياجات العاملين التدريبية واحتياجات المنظمة ذاتباء هذه الخطوات 

شي : 

1- تحليل النظمة: وفيه تتم دراسة أهداف النظمة والمشكلات التي تتعرض 
ها» وتحليل عمل وقوته» وتحليل الوظائف الطلوبة لتحقيق الأهداف. 
ثم وضع مؤشرات الأداء العياري» ثم تحليل الأفراد ودراسة أدائهم. 

2- تقدير الاحتياج التدريبي: وهو الفجوة بين الاداء التوقع والاداء الفعلي 
شريطة أن تكون هذه الفجوة يمكن معاتها بالتدريب أو يمكن أن 
يساهم التدريب في حلها. 

3- التخطيط للتدريب: وتشمل هذه العملية وضع الأهداف التدريبية 
وتقدير سبل تلبيتها. 

4- التنفيذ: وهنا يتم تنفيذ ما تم تخطيطه فعلیاً على أرض الواقع. 

5- التقییم والمتابعة: حيث يتم تقييم العملية التدريبية أثناء انعقادها وى 
نبايتها ثم قياس آثر التدريب في العمل بعد انتهاء التدريب. 
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التدريب الینی على القدرات: 

القدرة تعنى الاستطاعة على إنجاز العمل أو تأديته على أفضل وجه 
ممكن» على آنا الجدارة والقدرة على الأداء الصحيح من قبل العاملين وفقا 
للمعايير» وهنا آهمية خاصة بالقدرات الخاصة والسیات الشخصية والظروف 
ذات التأثير في الاداء. 

فالتدریب البنی عل القدرات هو عملبة منظمة ومستمره مرتبطة 
المتميز ١‏ 

یتبین ها سبق أن الخ و هط الاداء یسعی لسد الفيجوة بين 


الاداء الفعل والاداء المعياري أو الستهدف. بینا يسعى التدريب المبنى على 
القدرات لإكساب الفرد بالمعارف والمهارات والقدرات اللازمة لجعل آدائه 
تميزا. 

الخطوات الأساسية في التدريب العتمد على القدرات: 

المعارف والمهارات» ولكي نحص على هذا النموذج علينا في البداية تقدير 
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مؤشرات الاداء المعياري» ثم اختيار عينتين من العاملين تمثل الأولى الاداء 
الأعلى وتمثل الثانية الاداء المنخفض ويقوم فريق من الخبراء بدراسة أسباب 
الإخفاق في الاداء وفي الوقت ذاته تنم دراسة القدرات التي تتطلبها الوظائف 
الختلفة ویتم استخدام آسالیت جمع البيانات الملائمة» وفى النهاية نحصل 
على نموذج للقدرات یستخدم في تقدير الا حتیاجات التدريبية للعاملین ثم 
تسس خحطوات العملية التدريبية خطواتها العتادة. 
العطیات التي یفد مها الددريب ال سترانيجي: 

هي جموعه من العطیات والادوات التي تتفاعل وتتکامل وتشکل 
الصدر الاسامی لافکار وسلوك و آداء وانجاز الفرد وهی: 

* القیم. 

ه العارف. 

« الهارات. 

ه اشرات. 

« التقنبات. 

ه الا مجاهات. 
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أولا: القيم: 

هی المعتقدات والاتجاهات والميول والافکار التی يؤمن ما الفرد ويعتقد 
بصحتها ويتبناها وتمثل المصدر الأسابى لكل ما يصدر عنه من مشاعر 
وأحاسيس وعواطف وأفكار أقوال وأعمال وإنجازات (سلوكيات). 
ثانيا: المعارف (المعلومات): 

ویعنی مها الحصول من خلال التدریب عل معلو مات و آفکار حدیده 
واستيعابها بشکل عمیق إلى الدرجة التي يستطيع فیها الفرد التعبیر عنها 
شفاهية أو کتابتا كما تکون لدیه القدرة على الاستفادة منها (وتعرف آهداف 
التدریب التی تؤدى لتحقیق ذلك بالأهداف العرفية). 
ثالثا: الهارات: 

هي القدرة العملية على تطبیق وتنفيذ القیم والعارف بشکل صحیح › 
وتتقسم إلى مهارات عقلية وحركية وفنية ورياضية واجتاعية وعاطفیة.. 
الخ. وتعنی زيادة القدرة على اکتساب وسائل جديدة واستخدام الوسائل 
المتاحة بشكل أكثر فاعليه وحتاح عمليات اكتساب الهارات الجديدة 
والتطوير الموجود منها لتوافر عاملين أساسيين هما الموقف التدريبي وتوافر 
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ل ااه الك يي 


ويمكن الإشارة إلى المهارة بأنها القدرة على الانتقال من المتاح إلى الممكن 
حيث أن المتاح يعبر عن المارسات المعتادة التي تعود عليها الفرد أما الممكن 
فهو يعنى قدره الفرد على استثار ما لديه من طاقات كامنة وما حوضا من موارد 
غير مستغلة بشكل جزئي وكلى للوصول إلى أداء أفضل» وتعرف الأهداف 
التدريبية التي تؤدى لتحقيق المهارات المطلوبة بالأهداف المهارية. 
رابعا: الخبرات: 

هي الوصایا العملية التي استخلصها أو تعلمها الآخرون عند تطبيقهم 
للمهارات الختلفة (أشخاص سابقین أو حالیین) وهذه ارات الستنتجة 
اما لاشخاص ناجحين أو غير ناجحین وکذلك لواقف صحيحة أو غير 


یف 


خامسا:التقنیات: 

طرق استخدام وتفعیل وسائل وآدوات التکنولوجیا الحديثة وتطبيقاتها 
في جال العمل . 
سادسا:الاتجاهات: 

وتعنى رغبات وميول الفرد تجاه عملية وموضوع التدريب» وتؤثر 


الاتجاهات على نزعات الفرد في التصرف نحو الأشياء أو الأشخاص أو 
الواقف بطرق معينه وتساعد الاتجاهات على تكوين مسلك ذهنى أو عاده 
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فكرية (سلبية أو ايجابية) جاهها وهذا يتطلب محو قيم وانتجاهات قديمة قبل 
تثبيت الانجاهات الجديدة وی هذه الحالة لا تكفي المعرفة وحدها ولكن 
يجب أن تكون مشاركة المستهدفين كبيرة في العملية التدريبية حتى يمكنهم 
آن یتبنو | الاحتیاجات امديدة. 

كا یقوم التدریب الاستراتيجي بدور کبیر لعاجة الکثیر من جوانب 
الضعف والقصور منها: 

* تدریب الافراد بهدف رفع إنتاجيتهم. 

* تنمیه معارفهم ومهاراتهم وفدراتهم. 

ه امجاد علاقة بين النظمة والافراد العاملین فيها. 

٠‏ تخطيط القوی العاملة وتنمیتها. 

ه تحسين بيئة العمل في النظمة. 
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المحدة الثالثة 


ماهية دوافع العمل واهميتها 
للعاملین؟ 





في هذه الوحدة نطرح سؤلا مهما وهو "لاذا يعمل الناس؟" ولاذا یقبل 
بعضهم على عمله بشغف ونفس راضیه؟ بينا يؤديه البعض الآخر نفس 
العمل وهم کارهین متثاقلین؟ ولاذا یفضل البعض هذه الوظيفة دون 
الأخرىء وفى هذا الصنع أو الورشة أو القسم دون غيره وتحت إشراف هذا 
المدير بالذات» ومع هؤلاء الزملاء دون غيرهم؟ هل تشبع الحوافز التي 
تقدمها الإدارة للعاملين في صور متنوعة مادية ومعنوية واجتاعية وغيرها 
احاجات التي توجد عندهم... ما هي هذه الحاجات وما ترتيبها ودرجة 
آهیتها وضرورة اشباعها» ومعدل تغيرها؟ کل هذه الاسئلة وعشرات 
غيرها تتعلق بدافعیه الافراد. 
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التدريب المؤثر أثناء العمل 
ما المقصود بالدافعية؟ 


الدافعية هي القوة الذاتية التي تحرك سلوك الفرد وتوجهه نحو تحقيق 
غاية معينة يشعر باحاجة إليها أو بأهميتها الادية أو المعنوية بالنسبة له» وهی 
عملية مركبة أو معقدة لأا تشمل تفهم الدوافع التي توجد عند الفرد. 
والتعرف على الحوافز التي يمكن أن تقابل هذه الدوافع وتشبعهاء وملاحظة 
تحرك السلوك في الوجهة المطلوبة لتحقيق الهدف» وما ينتج عن ذلك من 
إشباع ورضا أو حرمان واحباط وما يتبعه من سلوك دفاعي وأثر كل ذلك 
على اتجاهات الفرد وسلوكه في المستقبل وهى كذلك عملية مستمرة لآن 
دورة السلوك عند الفرد متصلة ولآن دوافعه تتجدد وتتغير وتستمر» وهو 
دائم البحث عن إشباعها. 

ويعبر الدافع عن حاجة ناقصة يريد الفرد أن يكملها لذلك يسيطر عليه 
شعور بعدم الرضا حتى يتمكن من سد الحاجة بالدرجة التي يراها كافيه أو 
مرضيه. عندئذ يزول هذا الشعور ويحل محله رضا واطمئنان» ويتوقف الفرد 
عن السعي لإشباع هذه الحاجة حتى تستجد مرة آخری» ينصرف إلى سد 
غيرها من الحاجات. 


أما إذا م تشبع الحاجة فان القلق يظل موجوداء وربا يزيد عا كان عليه 
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وقد تستمر لفترة زمنية معينة» وما يترتب على ذلك من استخدام الوسائل 
الدفاعية التي عددناها. وقد يحدث أن تشبع الحاجة التي يريدها الفرد 
بدرجه أقل مما يراه مناسبا أو كافيا. وهنا ينخفض القلق ولكنه لا يختفي 
ويتحقق للفرد شعور بالرضا ولكن بدرجه قليلة» ومن جهة أخرى فقد 
يتجاوز إشباع الحاجة توقعات الفرد أحياناء مثلا إذا توقع عامل مكافأة 
معينة وفوجئ بأنه حصل على مكافأة أعلى فوقتها ترتفع درجة رضاه إلى الحد 
الأعلى وربا آثر ذلك على توقعاته فيا بعد فيضع مستويا عاليا لإشباع 
حاجاته 

ماذا يريد العاملون.. ۱ 


عنیت دراسات وبحوث كثيرة باخاجات التي يريد العاملون إشباعها 
في وظائفهم وتشیر بحوث الدافعية - والتي كان میرزبرج بنظریته عن العوامل 
الدافعة والصحية نصیب كبير في انتشارها وتوجیهها إلى العدید من الشر کات 
والأجهزة والمؤسسات» ومن الحاجات التي ینشغل العاملون باشباعها على 
اختلاف آنواعها وأهميتها ودرجات تأثی‌ها على الموظف والعمل ككل ما 
يل : 


يه 
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إبجاد عمل جيد يتناسب مع قدراتهم ومهاراتهم. 

الشعور بالأمان الوظيفي. 

توفير الآلات والعدات الحديث التي تساعد على الإنجاز. 

أن يكون الأجر مناسب بالنسبة لنوع الوظيفة والعمل الودی. 
توفير ظروف عمل جيدة كالاهتام (بالإضاءة والتهوية والکان). 
الإشراف الجيد والنقد البناء. 

تفهم العمل وحمل المسؤولية. 

تنمية المهارات وتوفير المعلومات المناسبة. 

أن يكون بين فريق العمل نوع من الانسجام والتفاهم. 
أن يتم تقييم الاداء بموضوعية. 

أن يكون هناك عدالة في نظام التأديب والانضباط. 
آلا يتم العمل تحت ضغوط وإنا يتم بالتحفيز 

فتح مجالاات ومشروعات جديدة. 

الحافز المادي والمعنوي. 
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أهمية الرضا الوظيفي وأثره على الإنتاج: 


يعتبر الرضا الوظيفي أحد الوضوعات التي حظيت باهتمام الكثير من 
علماء النفس وذلك لأن معظم الافراد يقضون جزءا كبيرا من حياتهم في 
العمل وبالتالي من الاهمية أن يبحثوا عن الرضا الوظيفي ودوره في حياتهم 
الشخصية والهنیت كا أن هناك وجهة نظر مفادها أن الرضا الوظيفي قد 
يؤدي إلى زيادة الإنتاجية ويترتب عليه الفائدة بالنسبة للمؤسسات والعاملین 
ما زاد من أهمية دراسة هذا الوضوع. 

وبالتالي كثرت البحوث والدراسات في مجال علم النفس الإداري حول 
موضوع الرضا الوظيفي وكشفت بعض نتائج البحوث النقاب عن أن الافراد 
الراضين وظيفيا يعيشون حياة آطول من الافراد غير الراضين وهم آقل 
عرضة للقلق النفسي وأكثر تقديرا للذات وأكبر قدرة على التكيف الاجتماعي 
ويؤكد البعض إلى أن هناك علاقة وثيقة بين الرضا عن ال حياة والرضا الوظيفي. 
أي بمعنى أن الراضين وظيفيا راضين عن حياتهم والعكس صحيح. 

ومن المسلم به أن لرضا الأفراد أهمية كبيرة حيث يعتبر في الأغلب 
مقياسا لمدى فاعلية الاداء إذا كان رضا الافراد الكلي مرتفعا فان ذلك 
سيؤدي إلى نتائج مرغوب فيها تضاهي تلك التي تنويها المنظمة عندما تقوم 
برفع أجور عملها أو بتطبيق برنامج للمكافات التشجيعية أو نظام الخدمات» 
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ومن ناحية أخرى فإن عدم الرضا يسهم في التغيب عن العمل وإلى كثرة 
حوادث العمل والتأخر عنه وترك العاملين المؤسسات التي يعملون بها 
والانتقال إلى مؤسسات أخرى ويؤدي إلى تفاقم المشكلات العمالية وزيادة 
شكاوى العمال من أوضاع العمل وتوجهيهم لانشاء اتحادات عمالية للدفاع 
عن مصالحهم كا أنه يتولد عن عدم الرضا مناخ تنظيمي غير صحي . 

وقد ذكر "ليكرت” أنه يصعب تحقيق مستوى إنتاج رفيع على مدى 
طويل من الزمن في ظل عدم الرضا.» كا آشار إلى أن الجمع بين زيادة 
الانتاح وعدم الرضا في آن واحد لا بد أن يؤدي إلى تسرب العناصر الرفيعة 
المستوى في المنظمة إضافة إلى تدني مستوى منتجاتها ومن ثم فان ثمة نوعا 
من الاتفاق بأن من آوضح الدلالات على تدني ظروف العمل في منظمة ما 
يتمثل في انخفاض مستوى الرضا لدى العاملين. 
الأسباب الداعية إلى الاهتمام بالرضا الوظيفي: 

٠‏ أن ارتفاع درجة الرضا الوظيفي يؤدي إلى انخفاض نسبة غياب 

الموظفين. 


٠‏ أن ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي يؤدي إلى ارتفاع مستوى الطموح 
لدى الموظفين في المؤسسات المختلفة. 


٠‏ أن الأفراد ذوي درجات الرضا الوظيفي المرتفع يكونون أكثر رضا 
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عن وقت فراغهم وخاصة مع عائلاتبم وكذلك أكثر رضا عن الحياة 
بصفة عامة. 
٠‏ أن الموظفين الأكثر رضا عن عملهم يكنون أقل عرضة لحوادث 
العمل. 
٠‏ هناك علاقة وثيقة ما بين الرضا الوظيفي والإنتاج في العمل فكلا 
كان هناك درجة عالية من الرضا أدى ذلك إلى زيادة الإنتاج. 
وعموما يعتبر الرضا الوظيفي للموظفين من أهم مؤشرات الصحة 
والعافية للدائرة ومدى فاعليتها على افتراض أن الدائرة التى لا يشعر الموظفون 
فيها بالرضا سيكون حظها قليل من النجاح مقارنة بالتی يشعر فيها الموظفون 
بالرضاء مع ملاحظة أن الموظف الراضی عن عمله هو أكثر استعداد للاستمرار 
بوظيفته وتقفيق أهداف المنظمة كا أنه يكون أكثر نشاطا وحماساً في العمل 
وأهم ما يميز أهمية دراسة الرضا الوظيفي أنه يتناول مشاعر الإنسان إزاء 
العمل الذي يؤديه والبيئة المحيطة به. 
ربط المسار الوظيفي بالندريب: 


إن رصد وتحليل الاحتياجات التدريبية وعلاقتها بالمسار الوظيفى 
والتدريبى للعاملين في المؤسسات الحكومية هو ادف الأساسى لتحقيق 
رؤية وظيفية واضحة لحهات العمل والعاملين من يتلقون تدريبا أثناء 
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ا ا الك ااا 


الخدمة إضافة إلى ربط التدريب بمسارات وظيفية مستقبلية للعاملين أنه 
الأمر الذي يساعد على تحقيق عائد وأثر إيجابي متوقع من العملية التدريبية ب 
ينعكس إيجابياً على تطوير آداء العاملين وكفاءة العمل بتلك المؤسسات 
وأيضا عملية تحديد الاحتياجات التدريبية والمسارات الوظيفية والتدريبية 
بشكل علمي ومنهجي هو الذي له أهمية بربط العلاقة بين التدريب والسار 
الوظيفى. 


لآن التدريب يعتني بتطوير قدرات المتدربين وإكسابهم مهارات 
ومعارف جديدة تنعكس امجابیاً عليهم وعلى النظیات التي يعملون فيهاء 
جاءت الفكرة نحو تنظيمه في المنظمات ضمن إطار مسسی یعرف ب السار 

التدريبي للأفراد" والهدف هو: 

٠‏ ترسيخ أهمية وقيمة التدريب في حياة المنظمة لدى مراكز القرار من خلال 
وثيقة "المسار التدريبي للافراد"» للاستفادة من الطاقات الكامنة لدى 
جميع أفراد المنظمة» للنهوض والارتقاء بالمنظمة وكادرها. ولذلك فان 

التدريب موجه لجميع العاملين على مختلف مستوياتهم التنظيمية وضمن 

الحد الادنی المقبول. 


٠‏ ترسيخ أهمية وقيمة التدريب لدى العاملين في المنظمة بغض النظر عن 
تفاوت مستوى تأیید التدريب بينهم. 
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الا جابية بدلا من السلبية. 
يساعد المسار التدريبى العامل/ الموظف الخجول أن يشارك في التدريب 
لتطوير نفسه من دون أن يطلب. 


يساعد المسار التدريبي الموظفين/ الأفراد الذين ينسون أنفسهم في غمرة 

العمل على جدید معلوماتهم وتنشيطها وتطوير أنفسهم. 

ومن منافع المسار التدريبي» انه لكونه موجه نحو كافة آفراد المنظمة 

ومرتبط بالمسميات الوظيفية لا بالأشخاص. فأنه يمنع الحاباة ویعزز قيم 

العدالة في التدريب» ويحقق درجة من الرضا الوظيفي تساعد على منم 

الشللية ضد القائمين على التدريب أو الإدارة في هذا الجانب. 

العامل الإنساني: إن تطوير قدرات ومهارات ومعارف العامل/ الموظف 

من خلال التدريب له انعكاسات ايجابية على: 

أ- البيئة المحيطة به (الزوجة, الابناء الاخوة الاصدقاء الجيران). 

ب- تعزيز مكانته الاجتماعية بالمهارات والمعارف والإمكانات التي 
استفادتها من التدريب. 
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الاسس العملية لعمليات التحفيز: 
أهمية رفع الروح المعنويي: 

أثبتت الدراسات أن قوة الشروع الحقيقية تكمن في أفراده أكثر مما 
تكمن في نظمه أو إجراءاته أو أصوله وموارده.. إن المشروع القادر علي رفع 
الروح المعنوية للأفراد يكون أكثر قدرة على تدعيم مركزه التنافسى ومقابلة 
التحديات وتنمية روح الانجاز وتطوير الاداء. 

وتختص وظيفة التوجيه أساسا بإدارة السلوك البشري وتنمية التعاون 
الاختياري بين العاملين لتحقيق أهدافهم وأهداف المنظمة. وتعتبر تنمية 
الروح المعنوية لفريق العمل من أهم عناصر عملية التوجيه التي يقوم با 
قائد الفريق» وهی ركيزة أساسية للتوجيه الفعال بجانب ركيزتي الاتصال 
والقيادة. 
تعريف الروح المعنويہ: 

الروح العنوية هي قدرة الفریق علي التکاتف باصرار ومثابرة وثبات 

ومن هذا التعریف نري أن الروح العنوية ترتبط بعوامل أساسية هي: 
٠‏ أن یکون لدی أعضاء الفریق ثقة كبيرة في احدف. 
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۲ أن يثق أعضاء الفريق في القيادة. 
٠‏ أن یثق أعضاء الفریق في بعضهم البعض. 
٠‏ أن تتوفر الکفاءة التنظيمية للفریق. 
٠‏ الحالة العاطفية والنفسية والذهنية لاعضاء الجموعة. 

وی کثبر من ا حالاات یکون من الصعب محقیق نسب عالية هذه العوامل 
جتمعة إلا أنه لا يلزم لرفع الروح العنوية للفریق اکت‌ال هذه العناصر» كا 
أن انخفاض آحدها لا يؤدي بالضرورة إلى انخفاض الروح المعنوية الكلية. 
ومن العوامل المؤثرة في رفع الروح المعنويةّ ما يلي: 
1- تنوع المهارات: 

وهو تعدد الآنشطة والمهارات اللازمة لاداء الوظيفة» فالموظف لا يحبذ 
الوظيفة ذات الهارات المحدودة كأن تكون مهمته مثلا ملاً استمارة العميل. 
وعلى العكس فان الوظيفة التى تشمل مهارات متعددة مثل مهارات الاتصال 
مع مهارات امحاسب. مع مهارات التحليل تكون أكبر أثرا في رفع الروح 
المعنوية. 


وهو أن تكون الوظيفة مؤدية إلى إتمام جزء كامل ومحدد من العمل . 
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يجب أن يتفهم الموظف أو عضو الفريق أهمية العمل الذي يقوم به كجزء 

من العمل الکلی الذي تقوم به المنظمة» وكذلك تأثير هذا العمل علي العملاء 
أو المستفيدين من عمل المنظمة. 
4- الاستقلا ليى: 

يجب أن تحتوي الوظيفة علي قدر من التفويض في اتخاذ القرار فيه| يتعلق 
بتنفيذ الا هداف» با يمكنهم من الابتكار والشعور بالذاتية. 
5 التغذیم المرتدة: 

أن تكون آداء مهام العمل مرتبطة بالحصول على قدر من المعلومات عن 
كفاءة وفاعلية الاداء. 

وبناء عليه يمكن أن تة تقوم القيادة بالتدخل لرفع الروح المعنوية بعدة 
أساليب إذا دعت الحاجة» مثل تدوير العمل» وتوسيع المهام» إثراء الوظيفة. 
طبيعة كل عمل. أو إقامة علاقات أقوي مع العملاء أو الإثراء الرآمی 
ببعض المهام القيادية» أو فتح قنوات للتغذية المرتدة. 
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هل التحفيز ضروري لرفع اداء العاملین؟ 
إن عملية الأداء ترتبط بعدة عوامل هي القدرة والمعرفة والرغبة» أي 


يجب أن يكون الفرد قادرا علي أداء المهمة» عارفا بكيفية القيام مها راغبا في 
أدائهاء وهذا يرجع لإدارة التدريب حيث أنها تقوم بتنمية قدراته ومعارفه. 


ثم تحفيزه لزيادة الرغبة في الاداء. 

يمكن تعريف التحفيز بأنه تنمية الرغبة في بذل مستوي أعلي من الجهود 
مهدف تحقيق آهداف المؤسسة بكفاءة وفعالية على أن تؤدي هذه الجهود إلى 
إشباع بعض الاحتياجات لدي الأفراد. 

ومن هذا التعريف نري أن التحفيز هو عملية تتعلق أساسا بثلاث 
عناصر: بذل الجهود. والأهداف. واحتياجات الافراد. فإذا تم تحفيز الفرد. 
فإنه يكون مستعدا لبذل المزيد من الجهد. ولكن هذا الجهد لا يكون إيجابيا 
وفعالا إلا ذا تم توجيهه ک| وكيفا لخدمة أهداف المؤسسة. 
ارشاد الموظفين..أساليب ومهارات: 

الإرشاد مهارة أساسية لكل مدير» فالوقت الذي تمضيه في الارشاد 
سيقود إلى تحسين الآداء إذا اتبعت المبادئ التالية: 
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1- المرشدون الجيدون يدربون الموظفين على أداء مهامهم بالطريقة 

باستمرار بالرغم من أن معظم الإرشاد يتم في النواحي الفنية للوظيفة. 

إلا أنه يمكنك إرشاد الموظفين لتطوير مهاراتهم الشخصية ومهارات 

فريقهم. 

2- اجمع الناس یومی جماعة أو أفراداء للتوصل إلى اتفاق حول ما هو 

متوقع منهم. 

3- استعمل الوسائل التالية لمساعدة الموظفين في تحقيق آهدافهم: 
أ- التعلم الوظيفي: حدد المهارات التي تتوقع من الآخرين استعمالما. 

ب- النصح: ساعد زملاءك في إيجاد حلول عن طريق اكتشاف الذات 
خطوة بخطوة. 

ج- التدريب: ارفع من مهارات زملائك بتوضيح ما تريدهم أن يفعلوه 
موضحا لهم كيف يعملونه» واسمح لمم أن يحاولوا ذلك وأنت 
تراقبهم ثم إعطائهم تغذية راجعة عن أدائهم. 

د- المجاببة: دع زملائك يعملون متى يكون أداؤهم أقل من التوقعات 
التفق عليها. 

4- إذا فشل زملاءك في القيام بالعمل بالطريقة الصحيحة» فوضح لمم ذلك 
مرة ثانية. اسأهم ليؤكدوا لك فهمهم للمهمة ودعهم يبرهنون ذلك 

بتوضيح كيف يقومون بالاداء عمليا . 
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ادا لم يتطور الزملاء بعد عدة محاولات. فقرر إذا ما كان السبب هو 
احتياجهم إلى المزيد من القدرات أم عدمها. إذا كان السبب هو عدم 
القدرات» فانقل الشخص إلى وظيفة أخرى تناسب مهاراته. آما إذا كان 
السبب هو اتجاه الفرد» فحدد السبب والحل. إذا لم ينجح ذلك - وأقلية 
بسيطة لا تستجيب - فوقع عليها العقوبات. وربا الفصل. 

أعط الناس تغذية راجعة باستمرار. وكلما سمحت الظروف قم بقياس 
أدائهم حتى يكونوا على بينة إذا كان أداؤهم في تحسن أم في تراجع. 

مع تحسين مهاراتهم شجعهم لاكتشاف طرق جديدة وأفضل لاداء 
العمل» وأثن على آفکارهم امحدیدة. 

دعهم يبتكرون آراءهم وآفکارهم الجديدة حتی وان لم تطابق طرفهم 
الجديدة تصورك عن الطريقة المثل. 


تشخيص الأدوار التي تتوقعها من الآخرين. 
تشجيع الآخرين ليعملوا بطريقة أفضل . 


الحال وحدد ما شاهدته. اسألهم باذا شعروا تجاه التطویر» وكيف 


يتوقعون له أن يستمر. 
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د- أخبر الموظفين الذين لم يقوموا بعمل جيد: 

٠‏ في أقرب فرصة ممكنة. 

۰ في مكان بعيد عن مرآی الموظفين الآخرين. 

٠‏ بان تکون محددا بخصوص مالم تكن راضيا عنه. 

٠‏ باكتشاف ما يشعر به الموظف. 

٠‏ بالتركيز على المشكلة وليس على الشخص. دائ استعمل أنا ولیست 

أنت في ملاحظاتك. 

. بعدم استعمال ألفاظ نابية قط‎ ٠ 

٠‏ بإشراك الموظف في إيجاد حل. 

. بتلخيص التوقعات بوضوح. 

٠‏ بطريقة جازمة وليست اعتذاريه. 
كيف تكسب ولاء موظفيك وتحصل على أعلى النتائج؟ 
1- عليك بالاهتمام بالعاملين معك 

لا بد أن تتذكر أن العاملين لن تموا بقدر ما تعرف ؛ حتى يعرفوا قدر 
اهتمامكء ولهذا آشعرهم باهت‌امك أولا» وبعدها يمكنك أن تطلب منهم أن 
یفعلوا أي شیء.فلسنا مجتمعا من الآلات» حيث أننا نتعامل مع بشر والناس 
هم مشاعرهم» وكل واحد يطمح في أن يكون موضع محبة وتقدير واحترام. 
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ولهذا إذا ما عاملت الناس بهذه الطريقة ؛ فإنهم يستجيبون بشكل أفضل» 
أما إذا ما عاملتهم كا تعامل الإنسان الآلي فإنهم يستجيبون کما تستجيب 
تلك الآلة» وبهذا الوضع يصعب عليك الحصول على أي إبداع» وستلاحظ 
آنهم يعبرون عن شعورهم بالتعاسة من خلال مظاهر معينة مثل هبوط 
المعنويات وكثرة المشاكل. 

2 لاتكلف العاملين من العمل ما يشق عليهم حتى وان كنت 
تطيق ذلك 

لا تتوقع من العاملين معك أن يكرسوا أنفسهم للعمل على غرار ما 
تفعل آنت. فالسبب الذي جعل منك مسؤو لا لعمل معين هو أنك تنظر إلى 
ذلك العمل من منظور ختلف عن بقية العاملين» وغذا آدعمهم في ذلك؛ 
ولكن عليك أن تتفهم جيدا أن المخلصين المضحين هم الاستثناء لا القاعدة. 
وتنشأ المشكلة عندما يتوقع السئول من العاملين تحته أن يعملوا ساعات 
فوق المطلوب لأنه هو يفعل ذلك. أو أن يجعلوا العمل معهم داخل وخارج 
البيت لأنه هو يفعل ذلك.أو أن يجعلوا عملا معیناً هو كل حياتهم لأنه يفعل 
ذلك.فعل المسئولين والقادة أن يقدموا مثالا يحتذي به ؛ ولكن عليهم أيضا 
أن يدركوا الفارق بين تقديم المثال والمطالبة المقنعة» فالعاملون معك يريدون 
أن يعملوا ومع ذلك يريدون أن يستمتعوا بعلاقاتهم العائلية وصداقاتهم 
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ونشاطاتهم» آما تبعات تجاهل هذه القاعدة فسوف يكون الاستياء الخفي أو 

السافر» واحتال تخريب نظام العمل. 

3 قدرالفوارق بين العاملين. وابحث عن الصفات المشتركة بينهم 
للانطلاق بالعمل منها؛ وحتى تستطيع إدارة الافراد المختلفين 
بطرق مختلفی 

إن إدارة العمل تکون في بعض الاحیان صعبة على السوولین الذین 
حاولون ادارة العمل بطريقة واحدة فقط ؛ لأن ما محفز شخصاٌ ما ؛ قد لا 
يحفز الآخر. وغذا عليك أن تدرس الفروق ؛ وتقیم الزایا الفريدة ؛ حتی 

تنتفع بها. 

4 عبر عن امتنانك تجاه من یحسن تادين عمله 


کلنا نحب أن یکون هناك من يقدرناء ویقدر العمل الذي نقوم به. 
فالعامل محقق نتائج غير عادية عندما یشعر بأنه موضع تقدیر واحترام وقد 
بینت البحوث أن الناس جوعی للتقدیر عندما یتلقون ثناء أصيلا. 

ولهذا اشكر أعضاء فريقك. وائن على نجاحا تمم وانجازاتهم» ويمكنك 
أن توجه تقديرك مباشرة آمام الآخرين بشکل شفهي أو مکتوب أو باکثر من 
طريقة ؛ وهذا بدوره يؤكد على نظرتبم لك کقائد يحسن للمحسن على 
احسانه. 
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مكنا تحقيقه ويحقق لمم الثناء ؛ حتى يبادروا لإنجازه هدف الحفاظ على 
الانطباع الذي وضعوه في ذهن المسئول. 


5- أسال العاملين معك عن احتياجاتهم 


بای افضل الطرق التي تبعل من إدارتث العمل فاد هي کی 
لون إذا ساكارا ل يسملرة کار یز ك انت الذي ليع 
بكامل طاقته. 

ولا تفترض بشكل آل أن هذا سوف يكلفك الكثير من المال»إذ غالبا ما 
تكون الأمور الصغيرة هي ما يعيقهم عن القيام بعملهم بأكبر فعاليه ممكنة. 
6 أخلص للعامل يخلص لك 

الناس عادة يستجيبو ل بنعس الطريقة بقة التي مها يعاملون. فالاحترام 
یفر ضص الاحترام. والعجرفة نجلب العجر فة» والا حلاص ی يبني الا حلاص 
وهذا لصاح الأخير مصطلح مهم يدب غرسه في ذا نفس الوظف أو 
الصعبة» وهو يعني التركيز على إيجابيات العلاقة بين العامل والعمل» 
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7 عليك بالاعتراف بالخطا في حق العاملين معك وطلب الصفح منهم 

فعن طريق الاعتراف بأخطائك تنقي او وتقدم نموذجا يحتذى به من 
الشعور بالمسؤولية» ولابد أن تنتبه أنه نادرأ ما تمر اللأخطاء دون أن يتنبه لما 
الناس. 

وان حاولت أن تغطى على هذا الخطأ فإنك ستبذل قسطا كبيراً من 
الطاقة في سبيل التغطية عليه تما يؤدي إلى مضاعفة الأذى وزيادة الضغط من 

أما عندما تعترف بأخطاتك فإن ذلك يزيد من تقدیر الناس ل 
ويصبح الناس أكثر میلاً إلى منحك ثقتهم في الأمور الأخرى. 

فإذا لم تأت الصلاحية على قدر المسؤولية فسوف تفضی بالموظف إلى 
الفشل» وهذا ليس من العدل في شیء. 


فمن الخطأ أن يحدد المسؤولون مهمة ويحملون مسؤولية تنفيذها إلى أحد 
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الأشخاص؛ ولكن لالف سبب وسبب يمنعونه عن صلاحية التنفيذ» وهكذا 
يتوصل ال نتيجة مفادها أنه لن ينجيه سوى الحظ . 
9 لا تجعل العلاقات الشخصية الاجتماعین تطغی على العلاقن العمليت 
فالعلاقات الاجت‌اعية لا تنجح العمل إلا إذا آبقیت مستقلة عنه» بحيث 
لا تشکل عائقاً حول دون بلوغه» وإذا صادف ولو مرة واحدة أن تشککت 
تکون عندها قد تجاوزت الحدود السموح بهاء وأساءت إلى سير العمل . 
0- لا تجعل العمل مقيدا بشخص معين 
آخر بحيث يوصف عادة بالقول: متعلق بذيله. 
إن تما يغري بالوقوع في هذا الأمر حين يشعر المرء أنه مصيب عندما 
يحاول أن يستفيد من ربط نفسه بشخص يتميز بنفوذ كبير» وبالرغم من أن 
ثمة فوائد قريبة إلا أنها لعبة في غاية الخطورة. 
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فعندما تشد عربتك إلى عجلة شخص آخر ؛ فإنك تحصل على ركوب 
مجاني إلا إنك لا تتحكم به وهذا فالأفضل لك أن تركز على عجلتك الخاصة. 
فالنور النبعث في داخلك لا يمكن إطفاؤه» آما النور النبعث من غيرك فقد 
لا تستفيد منه. 
1- اختر كلماتك بعناین فقد تحمل أهمينّ أحكبر مما تعتقد 

الموقع والصلاحية يعطيان كلماتك قوة أكبرءفعندما تحرز موقعا إداريا ؛ 
فان كلماتك يصبح ها وقع مختلف على أسماع وعقول الموظفين» حتى أن ما 
قد يبدو نقاشا عابرا في نظرك يشكل قضية حياة أو موت بالنسبة للمتعاونين 
معك» فهم يعودون إلى بيوتهم ليلآ» ويحدثون زملاءهم وعائلاتهم عن 
كلامك وكم كان مذهلا أو ذكيا أو فظيعا أو ضعيفا . 
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الوحدة الرابعة 


مه 44۵ 
44 


تقييم الندریب وفياس العاند 


تقييم النشاط التدريى: 


إليها في عمليات المتابعة بالمعايير الحددة لكل نشاط من أنشطة التدريب ثم 

يجرى تحديد الانحرافات عن المعايير ومداها وتحديد أسباءها. 
ثم تأتي الخطوة الاهم من تقييم النشاط التدريبي وهی قياس العائد منه. 

فواعد متابعة وتقييم البرامج التدريبية 

1- تجرى متابعة وتقييم صلاحيات البرامج التدريبية قبل التنفيذ بغرض 
اكتشاف نواحي الضعف في تصميم البرامح والعمل على معاتها قبل 
البدء في تنفيذها. 

2- تنصب عملية متابعة وتقييم البرامج التدريبية على المراحل الأساسية 
لتصميم البرنامج التدريبي مع التركيز على: 


30 


التدریب المؤثر أثتاء العمل 


. مدى واقعية وتوافق الأهداف المحددة للبرنامج 

٠‏ دقة الشروط الموضوعة للالتحاق بالبرنامج 

أولويات المعارف والمهارات التي يتضمنها النهج التدريبي. 

٠‏ أساليب التدريب المتبعة والتأكد من مناسبتها لتقديم الوضوعات 
وفق مستويات المتدربين 

٠‏ قدرة وملائمة المعينات التدريبية على تسهيل توصيل المحتوى التدريبي 
للمتدربين 

٠‏ كفاية الوقت المخصص لتنفيذ كل موضوع تدريبي وكذلك الوقت 
المقدر لتنفيذ البرنامج ككل . 

3 يستحسن اللجوء إلى عقد الاجتماعات مع بعض المرشحين للبرنامج أو 
رؤسائهم المباشرين وكذلك الدربین الذين سيكلفون بتنفيذه أو استطلاع 
أراء هذه الفئات للمساعدة في متابعة وتقويم البرنامج التدريبي قبل 


تنسله 


4- يجب على فريق تصميم البرنامج الاستجابة للمقترحات التي تم 
التوصل إليها حتى يمكن علاج الثغرات مبكرا. 
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ملاءمة المكان الذي سينفذ فيه البرنامج وتناسبه مع عدد المتدربين 
توافر المادة التدريبية للمتدربين مع مراعاة جودتها. 

التسلسل المنطقي للموضوعات والوحدات التدريبية 

كفاءة الأساليب التدريبية المستخدمة في البرنامج 

كفاية وكفاءة المعينات السمعية والبصرية وإمكانيات الحاسب 
الإلكتروني والإنترنت حسب الحاجة والإمكانيات. 

كفاية الوقت المخصص لكل موضوع ووحدة تدريبية 

كفاءة المدربين الذين يشاركون في تنفيذ البرنامج 

كفاءة الإشراف الاداري والفني للبرنامج 


ومن أساليب تقويم ومتابعن التدريب أثناء التنفيذ ما يلي: 


بتنفيذها. 
ملاحظات وآراء التدربین حول كل لقاء تدريبي يتم تنفيذه. 
ملاحظات واراء المشرفين على تنفيذ البرنامح من خلال معايشتهم 
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اهمية متابعة وتقويم البرامج التدريبية بعد التنفيذ: 

تركز متابعة وتقويم التدريب بعد التنفيذ على احوانب التالية: 
٠‏ اكتشاف نقاط الضعف ومحاولة تفاديها في البرامج القادمة 
٠‏ إعادة النظر في مستوى المدربين وتدريبهم إذا احتاج الامر لذلك 
۱ التأكد من الالتزام بميزانية التدريب ومدى الحاجة إلى تعديلها 


٠‏ إعادة النظر في الجوانب الادارية للیرنامح إذا آتضح انه يوجد قصور 
فيها 


هناك أك: ۰ ب لمتابعة ال نا التد بعل تنفده ٠‏ هذه 
و د ب جيعد البر نامج الك ل ! يده» ومن 


ه اجتاع مدير إدارة التدريب بالمتدربين بعد انتهاء البرنامج 
٠‏ اخذ أراء كل من المدربين والمتدربين والمشرفين في البرنامج 

متابعي وتقويم المتدريين 

1- قبل تنفيذ البرنامج: 

أ- تهدف متابعة المتدربين قبل تنفيذ التدريب إلى قياس إمكانيات المرشحين 
قبل الالتحاق بالبرنامج حتى يمكن تحقيق التجانس بين أعضاء كل 
مجموعة والتوصل لأعلى فائدة من المنهج التدريبي. 
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التدریب المؤكر أثتاء العمل 


يجب تعاون کل من إدارة التدريب والرئيس المباشر للمتدرب لمعرفة 
الجوانب التي يجب أن يركز عليها التدريب الذي يتلقاه المتدرب» ويعد 
لذلك نموذج خاص يوضح مستوى كل جانب من جوانب المعارف 
والمهارات والسلوك والاتجاهات الخاصة بالمتدرب قبل التحاقه 
بالتدريب. 


يمكن استخدام أسلوب أو أكثر من الأساليب التالية لمتابعة وتقويم 
التدرب قبل التحاقه بالتدریب: 


۰ استارة بيان حالة: وتبدف ال مطابقة الشر وط الواجب توافرها في 


بلرشح للالتحاق بال‌نامح. 


٠‏ القابلة الشخصية: وتستخدم في حالة الرغبة في التأکد من توافر 


معارف ومهارات وصفات معينة في الرشح لا يصلح لاکتشافها إلا 
الوصول اا e‏ معين من المعرفة أو المهارة نما یستلزم 
حدید مستواه قبل بدء التدریت. 

اختبار قدرة التدرت عل العمل عل طاسب والانترنت حسب 
الحاجة والظروف. 
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2- متابعيٌ وتقويم التدريب أثناء التنفيذ: 


أثناء تنفيذ البرنامج. 
ب- أثناء تنفيذ البرنامج يجب أن يتم التركيز في متابعة وتقييم التدربین على 

الجوانب التالية: 
باستخدام النماذج التي تخدم هذا الغرض 

۰ مدی الاستجابة للتدريب والقدرة على التحصيل والاستيعاب من 
تخدم هذا الغرض 

٠‏ نوع الأسئلة والمشكلات التي يثيرها التدرب من خلال الملاحظات 
بالنماذج التي تخدم هذا الغرض. 

۰ القدرة على اكتشاف الأخطاء والقيام بتصحیحها. 
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المتدربين آثناء تنفيذ البرنامج التدريبي: 


الملاحظات الشخصية للمدرت 

إجراء الاختبارات (التحريرية أو الشفوية أو المعملية) 

تقدم مشروع تطبيقي أو بحث فردى أو جماعي 

تكليف المتدرب بإعداد تقرير عن مشكلة أو عدة مشكلات مرتبطة 
بموضوعات التدريب 

ملاحظة وتسجيل الجوانب الراد تقييمها بواسطة أخصائي متابعة 
وتقويم التدريب 

الاست‌ارة الزدوجة: تعد استارة ما مجموعة من الاسئلة تتعلق 
ببعض العارف والهارات التي یتضمنها البرنامح» وتوزع قبل بداية 
البرنامح وبعد انتهائه» وبمقارنة الاجابات یمکن التعرف على مدی 
لتقدم الذي حققه التدرب 

نماذج التقييم الذاتي من قبل التدرب دون التدخل أو الضغط علیه 
ويؤدى ذلك إلى قيام التدرب بتقييم نفسه ب) يساعد في تعديل وتطوير 
سلو که. 
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أ- يجب الاهتام بمتابعة وتقييم المتدربين بعد الانتهاء من التدريب وعودتهم 
لأعمالهم» ويفضل أن يكون ذلك بعد مرور فترة كافية تختلف من برنامج 
لآخر. 
ب- يجب أن تركز متابعة وتقويم المتدربين بعد الانتهاء من التدريب على ما 
بلي 
۰ معرفة مدى ما حقق من فائدة للمتدربين وانعكاس ذلك على الاعال 
التي یقومون بها في الواقع. 
٠‏ التأكد من أن كل متدرب يقوم بالأعمال التي تم تدريبه عليها. 
٠‏ معرفة مدى تحقيق البرنامج لأهدافه المختلفة 
ج- يمكن استخدام الأسلوب الميداني أو الأسلوب المكتبي أو كليهما معا 
لمتابعة وتقييم التدربین بعد التدريب: حيث تجرى المتابعة الميدانية عن 
طريق الزيارات اليدانية لقابلة الرؤساء المباشرين والمتدربين أنفسهم 
ا 
د- يمكن استخدام المتابعة المكتبية في حالة تعذر التابعة الميدانية» وفى هذه 
|الحالة يجب عل الرؤساء اا إرسال تقارير دورية إلى إدارة 
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التدريب تتضمن مستوى المتدربين» ويمكن لإدارة التدريب أن ترسل 
ه- إذا كشفت المتابعة عن قصور في أداء وسلوك بعض المتدربين فيجب 
دراسة هذا القصور لعرفة الأسباب التى أدت إليه: 
۰ ادا كان القصور سببه خلل ني البرنامج التدريبي فيجب إعادة النظر 
فيه وتطویره من جدید 
٠‏ آما إذا كان القصور سببه عوامل آخری فیجب إحاطة الجهة التابع ها 
المندرب لاذ الإجراءات المناسبة. 
وهناك بعض المداخل أو الأساليب المقترحة أيضا لتقييم عملية التدريب 
1- مدخل "باترك" كأساس لتحديد طبيعة المعلومات اللازم جمعها تمهيدا 
لعملية تقييم التدریب وقد حدد من خلاله أربعة مستويات رئيسية 
للتقييم» نورد لكل منها سؤالا يحتاج إلى تقييم وهي على النحو التالي: 
٠‏ ردالفعل R0:‏ هل سعد المشاركون بالبرنامح؟ 
. التعلم :8 هل تعلم المشاركون من البرنامح؟ 
۰ السلوك :13000۷107 هل عدل المشاركون سلوكهم وفقالما تعلموه؟ 
۰ النتائج :۲ هل اثر تعدیلهم للسلوك إيجابيا على نتائح عملهم؟ 
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2- مدخل "باركر" 1973 اقترحه تريداوي باركر حيث قسم معلومات 
التقييم إلى أربعة أنواع رئيسية هي: 
٠‏ أداء الوظيفة Job Performance‏ 
٠‏ أداء المجموعة Group Performance‏ 
ه رضاالمشارك (المتدرب) Participant satisfaction‏ 
٠‏ المعلومات التي حصل عليها المشارك Participant Information‏ 
3- مدخل شركة ۸۲67 الأمريكية 1979 وهي دراسة قدمتها شر كة ۸1 
في مؤتمر الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير وحددت فيها أربعة 
مستويات لجمع المعلومات الخاصة بتقييم التدريب وهي: 
٠‏ خرجات تتعلق بردود الفعل . 
٠‏ محرجات تتعلق بالقدرة . 
۰ خرجات تتعلق بالتطبیق. 
٠‏ خرجات تعلق بالقيمة . 
الاختبارات المعيارية لتقييم المتدربين: 


1- يجب عند إعداد الاختبارات المعيارية أن يراعى في تصميمها مستوى 
التعلم الذي يمر به التدرب. 
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٠‏ مستوى الحصول عل المعلومات. 
ه مستوی تطبيق المعلومات. 
ه مستوى الاداء تحت ظروف معقدة أو في مواجهة مشكلة. 
اخثيار نوع الا خنبار: 
٠‏ يجب اختیار نوع الاختبار العياري الناسب وكذلك مستوی التعلم 
الذي يمر به التدرب. 
٠‏ تتنوع الاختبارات المعيارية المستخدمة بحيث لا تكون متكررة في كل 
مرة يجرى فيها الاختبار. 
عند صياغة بنود الاختبار يجب مراعاة ما يلي: 
٠‏ صياغة البنود بشكل واضح لا يحتمل التأويل. 
٠‏ أن تبدف البنود الختارة إلى قياس العیار الحدد للهدف السلوكي. 
٠‏ أن تتضمن البنود إرشادات كافية لكيفية تأدية الاختبار من قبل المتدرب 
دون طرح تساؤلات. 
٠‏ آلا تخرج البنود بعيدا عن المستوى المحدد للتعلم. 
٠‏ الابتعاد عن تعقيد البنود أو كتابتها بحيث تتم الإجابة عليا بديهيا. 
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التدریب الذفر آثنام الهمل 


مراحل وعناصر متابعة ونقییم الندريب 


ذا 


هرلوبة نید الخطة لضان سپرما طبؤاً للوؤت والمنمع 
شا وتحديدي الأنحرات أو النعيقات وتجمع البيانات 
و آلمزسر ات اخصانية ۱ 


يك قلي سدریة انیا وال وکین الأمدات هذیا 













إناحة التخطيط بصورة اؤضل 
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٠‏ أن تظهر البنود الفروق الفردية للمتدربين. 


٠‏ يجب وضع مفتاح )K۴8۷(‏ يعتمد عليه المدرب الذي سيقوم بتصحيح 
الاختبار. 


أهمية قباس العاند من التدریب: 
1- منهج الرقابت على الأداء لقياس العاند من التدریب: 
لكي یمکن استخدام هذا النهح فلابد من تحدید سس مراقبة الادای 

حيث آن هناگ آساسین هما: 

من خلال المراحل العملية التي یتکون منها نظام العمل أو الاداء. 
٠‏ الأساس الاقتصادي.. وهو الذي يشير إلى السلوك الواجب الاهتام به 

ويعطى نظرة ثاقبة إلى النتائج الحتملة لختلف مستويات الاداء 
ناحية معلوماته وخيراته وأدائه وسلوكه وانجاهاته قبل التدريب ومقارنه 
هله النواحى بشكلها بعد التدريب. 
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2- المنهج الوصفي لقياس العائد من التدریب: 


مادى). 


مه 


آولا: قياس العائد العنوي للتدریب 


1- یتعلق قياس العائد العنوی للتدریب بتحسین السلوك والاجاهات 
وتنمية العارف والهارات الخاصة بالتدرین. 

2- یمکن قياس العائد العنوی بعدة آسالیب منها: 
٠‏ الاختبارات الشخصية. 
٠‏ الاستقصاء 
٠‏ التقييم أثناء العمل (بواسطة المشرفين والمتخصصين الاستشاريين) 
٠‏ استخدام مجموعتين (مجموعة الرقابة/ مجموعة التدریب) للتعرف 

على عائد التدريب. 

ثانيا: قياس العائد المادي للتدريب 

1- يتم قياس العائد المادي ما حققه التدريب من تقدم في مهارات وتحسين 
أداء المتدربين وتقييمه مالياء وذلك وصولا إلى ما حققه الاستثار في 


التدريب من عائد وتقدير الاستمرار فيه أو وقفه. 
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2- يمكن اللجوء إلى الطرق التالية للمساعدة في قياس العائد الادي 
درفب 
٠‏ حدید القابل الادی الذي یعود على الجهة لتحسين السلوك والعارف 
والمهارات بعد التدريب. 
ه مقارنة المقابل المادي الذي يعود على الجهة بعد التدريب بالعائد 
الادي قبل التدریب» وإذا كان الفارق نتيجةه مباشر ة لريادة الهارات 
3- النهج الإحصائي لقیاس العاند على التدریب 
يجب على الجهات التي ترغب في تطوير التدریب أن تلجاً إلى تطبیق 
المنهج الإحصائي لقياس العائد من التدريب» حيث يتم بمقتضاه استخدام 
الأساليب الكمية التي تمكن من قياس نتائج التدريب ومقارنتها بتكاليفها 
بأسلوب منطقي. 


التدريب. 


20271 


التدریب الوثر آثناء العمل 


2 الانتباه للمشکلات التعلقة بقیاس مدی التغير في التدربین والجهة 
وطرق العمل. 
٠‏ الأشكال التنظيمية للخطوات التجريبة 

4 جب أن يعهد بعمليات وتنفيذ المنهح الإحصائي لقیاس العائد من 
لتدریب لتخصصین في هذا المجال على أن یعاوهم السئولون عن 
التدريب. 
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